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INTRODUZIONE 
 
 
L’obiettivo di questa tesi è quello di analizzare le iniziative a sostegno 
dell’educazione all’imprenditorialità e la loro efficacia. Una particolare 
attenzione sarà dedicata al progetto Impresa in azione, promosso da Junior 
Achievement Italia e coordinato in Toscana da Assefi, azienda speciale 
della Camera di Commercio di Pisa.  
L’interesse per questo progetto è nato durante il tirocinio svolto presso 
Assefi ed è dovuto all’importanza che l’educazione all’imprenditorialità ha 
assunto negli ultimi anni in Europa. Infatti, dal 2006 la Commissione 
europea ha definito una nuova strategia di crescita attraverso 
raccomandazioni, comunicazioni e diverse iniziative che si inquadrano nel 
documento “Europa 2020”. Ai Paesi membri è richiesto di innovare i 
sistemi educativi nazionali in modo da superare il mismatch tra competenze 
possedute dai giovani e competenze richieste dal mercato del lavoro. 
L'imprenditorialità è una competenza utile a tutti nella vita quotidiana, sia 
nella sfera domestica e che in quella sociale, e serve ai lavoratori per avere 
consapevolezza del contesto in cui operano così da poter cogliere le 
opportunità che si presentano.  
Gli imprenditori, oltre alle conoscenze specifiche, hanno bisogno della 
capacità di tradurre le idee in azione. Per far ciò devono essere creativi, 
innovativi e capaci di assumersi i rischi, ma devono possedere anche la 
capacità di pianificare e di gestire progetti per raggiungere i propri obiettivi.  
Attualmente le opportunità lavorative per i giovani sono in diminuzione. 
Secondo i recenti dati sulla disoccupazione giovanile, in Italia il 42,4%1 dei 
                                              
1 Dato Istat riferito a gennaio 2014. 
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giovani tra i 16 e i 24 anni è in cerca di occupazione; cresce anche la 
percentuale dei cosiddetti NEET, ovvero coloro che non sono occupati né 
seguono percorsi di studio o di formazione professionale. La crisi 
economica ha certamente influito su questa situazione, ma alcuni settori 
chiave per il rilancio e lo sviluppo dell’Italia e dell’intera economia 
europea, lamentano la mancanza di profili professionali adeguatamente 
preparati per le loro esigenze. 
Per incrementare il livello di occupazione, in un periodo così difficile, 
occorre un’apertura verso esperienze e linguaggi diversi, utilizzando nuovi 
metodi di insegnamento e facendo entrare il mondo delle imprese nelle 
scuole. Allo stesso tempo occorre valutare la qualità, l’efficacia e gli esiti 
dei percorsi di istruzione e formazione professionale, attraverso 
monitoraggi in itinere ed ex post.  
In questo quadro, emerge l’esigenza di riflettere sulle modalità di 
formazione delle competenze e su come si possa intervenire per stimolare la 
transizione verso prodotti e servizi ad elevato valore aggiunto. Non è 
necessario trovare un unico modello da applicare, ma sono diverse le strade 
da seguire per rispondere alle specifiche esigenze e alle particolari 
caratteristiche economiche ed istituzionali dei differenti contesti.  
In questo senso, appaiono fondamentali sia le iniziative volte ad orientare i 
giovani verso percorsi di studio qualificanti e professionalizzanti e sia il 
sostegno di una formazione imprenditoriale adeguata che incentivi le varie 
forme di collegamento tra scuola e lavoro. La competitività delle economie 
più sviluppate, infatti, si gioca sempre più sul terreno della “competizione 
intellettuale”, che intreccia profondamente conoscenza, innovazione e 
internazionalizzazione.  
La scuola ha il compito di fornire un ruolo di indirizzo in linea con le 
esigenze del mercato, ispirando i giovani verso l’importanza di investire su 
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di sé e sulla propria formazione, attraverso esperienze didattiche concrete e 
motivanti e lavorando a stretto contatto con gli operatori economici locali. 
Il programma di educazione imprenditoriale Impresa in azione, preso in 
esame in questa tesi, stimola l’acquisizione di competenze e soft skill che 
accompagneranno i partecipanti lungo tutta la carriera professionale futura. 
E’ dunque utile a ridurre il gap tra la formazione scolastica e il mondo del 
lavoro ed a diminuire le difficoltà d’inserimento nel mercato del lavoro 
degli studenti una volta terminata la propria formazione scolastica. 
Nel primo capitolo del presente lavoro sono affrontati i punti salienti 
dell’evoluzione storica e giuridica del lavoro, per analizzare i cambiamenti 
avvenuti nel mercato lavorativo. Questi cambiamenti hanno portato alla 
definizione di una nuova professionalità, definita integrale, che richiede ai 
giovani di acquisire competenze sia tecniche che trasversali. 
Il secondo capitolo è focalizzato sull’orientamento e la formazione dei 
talenti. Infatti, i giovani che si accingono ad entrare nel mondo del lavoro 
hanno la necessità di seguire un percorso che li aiuti a costruire la propria 
identità professionale. 
Nel terzo capitolo si analizza la situazione attuale dell’imprenditoria 
giovanile in Italia e le politiche attuate per agevolare i giovani imprenditori. 
Dal 2009 si è registrata una crescita esponenziale di attività riferibili alle 
Start-up. Questo soprattutto grazie alle politiche e al sostegno dell’Unione 
Europea, del Governo, delle Università e di diversi enti pubblici e privati 
che si sono impegnati per favorire lo sviluppo di un ecosistema economico 
centrato sulle Start-Up, che abbia la capacità di essere competitivo con le 
altri grandi aree innovative del mondo. 
Nel quarto capitolo l’attenzione è stata rivolta all’importanza che 
l’educazione all’imprenditorialità ha assunto negli ultimi anni, soprattutto 
grazie all’interesse mostrato dall’Unione Europea. L’intervento in campo 
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europeo riguarda lo sviluppo e la sperimentazione di strumenti utili alla 
diffusione dello spirito, delle attitudini e delle competenze imprenditoriali 
tra gli studenti. 
Nel quinto capitolo si analizza il progetto Impresa in azione coordinato da 
Assefi per la Toscana attraverso l’utilizzo di un questionario somministrato 
agli studenti che vi hanno partecipato. E’ stata svolta anche una SWOT 
Analysis per focalizzare i punti di forza e le criticità del progetto, al fine di 
individuare le azioni da intraprendere per poter migliorare le future edizioni 
dell’iniziativa. 
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CAPITOLO 1: IL LAVORO E LA PROFESSIONALITÀ 
 
 
1.1 La concezione del lavoro nella storia 
 
Il lavoro, in generale, è definito come “una attività umana rivolta alla 
produzione di un bene, di una ricchezza, o comunque a ottenere un prodotto 
di utilità individuale o collettiva”2. Ma definire il concetto di lavoro non è 
altrettanto semplice, in quanto la percezione del suo significato varia in 
base all’epoca storica e alla cultura.  
Nell’antica Grecia l'idea di libertà e gentilezza è strettamente congiunta 
all'affrancamento dell'individuo dalla fatica del lavoro manuale. Questo è 
appannaggio esclusivo dei servi e degli schiavi. Platone nella Repubblica3 
afferma che la divisione del lavoro è alla base della creazione di una 
comunità di cittadini, ma ai lavoratori è esclusa la possibilità di far parte del 
governo della polis. Per Aristotele il lavoro avvilisce l'intelligenza e nella 
Politica4 afferma che l’uomo ha bisogno di ozio per sviluppare le virtù e le 
attività politiche.  
Molto diversa è la visione della cultura cristiana. Il lavoro assume una 
duplice connotazione, è allo stesso tempo fatica fisica e purificazione 
spirituale. A dimostrazione di ciò la regola “ora et labora” di San Benedetto 
prescrive sia la preghiera che il lavoro manuale come attività necessarie, 
anche se è indiscutibile la superiorità della prima sulla seconda. 
La concezione cristiana del lavoro si indebolisce nella società moderna. 
Con il Rinascimento la centralità dell’uomo, l’individualismo, la volontà di 
                                              
2 Il vocabolario della lingua italiana Treccani, Ist. Enciclopedia Italiana, 2010. 
3 Dialogo filosofico-politico scritto tra il 390 e il 360 a.C. 
4 Trattato di politica del IV secolo a.C. 
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dominare e il gusto per il lusso, si traducono in un nuovo tipo di impresa 
economica. La Riforma Protestante del XVI secolo afferma la legittimità di 
accumulare le ricchezze e pone le basi per la nascita del Capitalismo. 
Durante l’Illuminismo il lavoro meccanico viene equiparato alla 
contemplazione filosofica. Se Bacone vede nella storia delle arti 
meccaniche la più importante branca della vera Filosofia, Colbert considera 
l’industria e l’impianto delle manifatture come una ricchezza per gli 
uomini.  
Nei Lineamenti di filosofia del diritto del 1820, Hegel sottolinea come la 
soddisfazione dei bisogni e l’umanizzazione della natura, realizzati grazie al 
lavoro, consentano una vera costruzione sociale. L’appagamento dell’uomo 
avviene tramite la realizzazione di prodotti e per soddisfare la continua 
moltiplicazione dei bisogni è necessaria la divisione del lavoro. Tuttavia 
Hegel nei suoi scritti critica con fermezza le conseguenze negative della 
divisione del lavoro: il lavoro diviso è un “lavoro morto” o un “lavoro di 
macchina” che spoglia il lavoratore dalla sua umanità. 
Hegel ha assegnato al lavoro un ruolo centrale nel processo di 
riconoscimento dell’uomo, ma è Karl Marx che ne fa insieme un canone 
antropologico e un criterio per definire l’organizzazione sociale. E’ 
nell’opera L’ideologia tedesca del 1845, che Marx afferma che l’uomo crea 
la propria natura attraverso il lavoro. E’ la produzione dei mezzi di 
sussistenza, infatti, che distingue l’uomo dagli animali. L’essenza umana 
non risiede nell’interiorità o nella coscienza, ma nell’esteriorità del lavoro e 
nella produzione come mediazione con la natura.  
Nel 1911 Frederick Winslow Taylor con la pubblicazione de 
L’organizzazione scientifica del lavoro teorizza una nuova concezione del 
lavoro, basata su leggi scientifiche e razionali. Taylor parte dal presupposto 
che il lavoro manuale possa essere razionalmente analizzato e che possa 
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essere scomposto in sotto-unità. Con questo metodo si può mirare al 
controllo di ogni singolo atto della catena produttiva al fine di ridurre al 
minimo l’uso delle risorse sia in termini di tempo che di materiali, 
massimizzando l’efficienza.  
Nell’ideologia taylorista è indispensabile “porre l’uomo giusto al posto 
giusto”, ma è anche fondamentale intervenire sugli strumenti di lavoro 
rendendoli il più possibile compatibili con le caratteristiche umane. 
L'applicazione pratica dei principi organizzativi della direzione scientifica 
del lavoro apre la strada alla prima catena di montaggio, introdotta negli 
stabilimenti della Ford Motors Company nel 1913. Questo ha portato alla 
modifica di tutta l'organizzazione del lavoro nelle industrie, superando i 
tradizionali metodi di produzione dell’epoca.  
Il taylorismo è stato fortemente criticato a causa dello sfruttamento 
intensivo del lavoro operaio e dell’alienazione che provoca ai lavoratori. Il 
marxista Braverman vede il taylorismo come una progressiva degradazione 
del lavoro umano, dovuta alla separazione tra lavoro manuale e lavoro 
intellettuale. Per Friedmann in un contesto industriale frenetico la soluzione 
dell’alienazione dei lavoratori è il recupero di un lavoro che abbia un 
significato. Dunque tutte le forze imprenditoriali e sociali devono operare 
affinché il lavoro abbia una triplice valorizzazione: intellettuale 
ripristinando contenuti intelligenti; morale riconoscendo diritti e dignità; 
sociale sviluppando una cooperazione comunitaria nell’azienda (Bonazzi, 
2001).  
A partire dalla seconda metà del ‘900 il sistema tayloristico entra in crisi a 
causa della saturazione del mercato dei beni di massa, all’accresciuta 
concorrenza dei paesi di nuova industrializzazione e all’impennata sia dei 
prezzi del petrolio che delle materie prime. L’ufficio tempi e metodi ha 
cominciato a lasciare il suo posto ad un’impresa estesa che usa competenze 
e conoscenze prodotte da terzi e rende fluida una filiera composta da molti 
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specialisti autonomi. Questo nuovo sistema, nato all’interno degli 
stabilimenti dell’azienda automobilistica Toyota in Giappone, ha assunto il 
nome di lean production. La lean production è la combinazione di nuove 
tecniche manageriali con macchine sofisticate al fine di realizzare più 
produzione con meno risorse e meno lavoro. Per raggiungere questi 
obiettivi il management si affida a squadre di lavoratori dalle competenze 
molteplici ad ogni livello dell’organizzazione. 
 La via giapponese elimina la gerarchia manageriale tradizionale e la 
sostituisce con gruppi multiskilled che cooperano sul luogo di produzione. 
Il modello di lavoro basato sul gruppo genera maggiore efficienza perché 
incoraggia lo sviluppo di competenze molteplici nel lavoratore.  
Ispirandosi al modello giapponese, anche le imprese europee e americane 
hanno iniziato a mettere in atto cambiamenti nella struttura 
dell’organizzazione per adattarla alle nuove tecnologie, attraverso il re-
engineering. In questo nuovo modello organizzativo dell’impresa hanno 
sempre più importanza i ruoli di interfaccia che si occupano di comunicare, 
interagire e valutare le prestazioni cognitive. 
L’economia di oggi è così diventa cognitiva, essendo mossa da lavoro che 
si trasforma in conoscenza e, in seconda battuta, in conoscenza che si 
traduce in utilità, ossia valore. Un lavoro che non passasse per la 
produzione di conoscenza sarebbe oggi improduttivo nel 90% dei casi 
(Rullani, 2004).  
Si può quindi affermare che il lavoro ha assunto una connotazione più 
complessa e mutevole: non si lavora più solo per guadagnare un salario, ma 
hanno un ruolo centrale i comportamenti innovativi, la capacità di 
assumersi i rischi e la disponibilità a cooperare.  
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1.2 L’evoluzione moderna del concetto di lavoro e le sue cause 
 
La società industriale, creata dalla rivoluzione delle macchine e del capitale, 
è in una fase di progressiva e profonda trasformazione. Economia della 
conoscenza, complessità, ipervelocità, globalizzazione sono le parole 
d’ordine di questa nuova fase. L’organizzazione del lavoro e il mondo del 
business devono far fronte a queste trasformazioni trovando velocemente 
soluzioni ai problemi e nuovi modi di agire.  
 
1.2.1 Economia della conoscenza e complessità 
Le imprese che vogliono operare con successo all’interno di un mondo in 
continua trasformazione devono avere la possibilità di accedere alle 
informazioni e di elaborarle. Questa è l’era dell’economia della conoscenza 
basata sul capitale cognitivo, che non genera valore trasformando risorse 
materiali, ma utilizzando e trasformando conoscenze, pensieri ed emozioni. 
La conoscenza impiegata nei servizi passa sempre meno per le macchine e 
più per le persone (Rullani, 2004). 
Se l’economia dell’energia era basata sul singolo individuo, al centro 
dell’economia cognitiva si trovano le persone, intese come individui dotati 
di reti di relazione e interazioni. La rete interpersonale rappresenta un 
mercato dove vengono scambiati saperi, riconoscimento reciproco, 
cooperazione e legami sociali.  
Per svilupparsi, l’economia cognitiva necessita della presenza di cinque 
fattori: 
1. L’energia artificiale, che consente di abbassare i costi e di 
aumentare l’utilità; 
2. Il consumo immateriale, cioè l’utilità ottenuta da prestazioni 
cognitive che vengono fornite direttamente all’utilizzatore; 
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3. L’economia delle esperienze, che permette di ottenere un valore 
incrementale aggiuntivo ai significati e alle emozioni ricavabili 
dall’esperienza; 
4. La propagazione della conoscenza, grazie alla quale si moltiplica il 
valore utile ottenibile dal ri-uso delle conoscenze; 
5. La serendipity, intesa come la possibilità di trovare cose diverse da 
quelle che si stavano inizialmente cercando. 
Inoltre la conoscenza deve essere efficace in modo da creare utilità a 
vantaggio dell’utilizzatore. Grazie a questa utilità si conferisce un valore 
aggiunto alla conoscenza: la capacità di innovare.  
Non sono solo i settori knowledge intensive, caratterizzati dall’innovazione, 
che fanno parte dell’economia della conoscenza, ma anche i settori basati 
sulle abilità pratiche. Infatti, attraverso il sapere pratico un sistema diventa 
capace di evolversi e cambiare la sua struttura e il suo comportamento in 
funzione delle necessità che incontra. Conoscenze pratiche e conoscenze 
teoriche, pur utilizzando canali diversi, diventano così strettamente 
interdipendenti per la creazione del valore. 
Le nuove sfide imposte dall’economia della conoscenza e dalle innovazioni 
rendono il quadro in cui operano le organizzazioni particolarmente 
complesso. La complessità non è un fenomeno economico ma è nato 
all’interno dell’ambito scientifico già nel corso del ‘900. Nel 1946 John 
Von Neumann e Norbert Wiener arrivano a formulare la teoria della 
complessità, introducendo i concetti di retroazione, feedback, loop, 
circolarità e organizzazione.  
La complessità impedisce di prevedere e programmare il modo in cui si 
svilupperanno i fenomeni, non solo per via dell’incertezza delle dinamiche 
attese, ma anche perché molte di tali dinamiche non sono lineari e 
implicano processi di discontinuità, amplificazione e latenza. La 
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complessità non deve essere vista come un problema da affrontare, ma 
come un’occasione per sperimentare e innovare. Diventa così una risorsa 
per chi impara a sfruttarla a proprio favore, esplorandone le possibilità e 
sostenendone il rischio. 
In questo contesto, i rischi emergenti possono essere condivisi e 
metabolizzati attraverso la creazione di legame sociale e di esperienze 
collettive. Per questo le imprese di oggi lavorano producendo ed elaborando 
conoscenza, dando forma al loro coordinamento, alla loro identità e ai loro 
processi di apprendimento (Kogut & Zander, 1966). L’esistenza 
dell’impresa è quindi strettamente legata alla sua capacità di innovare, di 
rischiare, di competere e di generare valore producendo e utilizzando la 
conoscenza.  
 
1.2.2 Globalizzazione e ipervelocità 
Uno dei fattori dominanti in questo periodo di grandi cambiamenti è la 
globalizzazione, che porta ad un aumento degli scambi di prodotti e di 
conoscenze a livello mondiale. La globalizzazione economica, termine 
coniato nel 1981, è caratterizzato da mutamenti di natura sociale, politica ed 
economica, ma anche e soprattutto di natura tecnologia. Se in precedenza i 
lavori di artigianato o manuali risultavano fondamentali per far progredire 
l'economia di un Paese, ora la maggior parte dei rapporti di lavoro passa 
attraverso internet e l'utilizzo degli strumenti informatici. In molti casi sono 
proprio le macchine a sostituire l'uomo nel compiere determinate attività. 
Nell'era della globalizzazione economica stanno dunque scomparendo i 
vecchi “mestieri” per lasciare il posto a professioni nuove e più innovative.  
Le aziende si sono adattate più in fretta alla globalizzazione rispetto alla 
maggior parte delle istituzioni politiche, sociali ed educative. Le imprese, 
infatti, cercano di inserirsi e di mantenersi all’interno di un processo capace 
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di creare competitività su scala mondiale. L’impresa accresce la sua 
performance e la sua competitività quando riesce ad inserirsi in un processo 
cumulativo di sviluppo di cui essa è a sua volta il motore (il soggetto) e il 
risultato (l’oggetto) (De Woot, 2002). 
La concorrenza è sempre più basata su una lotta tecnologica rivolta non a 
ridurre i margini di mercato dei concorrenti, ma a soppiantare i loro prodotti 
con prodotti nuovi e più innovativi. Schumpeter ha definito questo 
fenomeno “distruzione creatrice5”. Il ritmo imposto da questo nuovo modo 
di competere velocizza il cambiamento tecnico ed economico. E’ una corsa 
in cui la velocità è imposta dal dinamismo delle imprese e dai giochi 
concorrenziali che rende difficile l’adeguamento dei sistemi amministrativi, 
sociali ed educativi. Questo sfasamento porta ad una maggiore esclusione 
ed ad un più alto tasso di disoccupazione. 
Il clima di incertezza e variabilità che ne deriva richiede la capacità di 
sapersi adattare velocemente ai cambiamenti e di far fronte agli imprevisti. 
Il lavoro è così diventato iperveloce, il lungo periodo si è ristretto ad un 
arco temporale di tre anni ed è diventato necessario trovare la giusta tattica 
per guadagnare tempo. Ma un contesto lavorativo così frenetico rischia di 
appiattire le persone, di dare importanza più alle competenze tecniche che 
ai valori e alle capacità effettive. Per evitare ciò ed essere competitivi, 
diventa fondamentale il ruolo del leader. Egli deve essere capace di 
trasferire le sue visioni in mission ed obiettivi dell’organizzazione 
(Bellandi, 2006) e di valorizzare le persone con cui lavora. 
 
 
 
                                              
5 J. Shumpeter, Teoria dello sviluppo economico, 1911. 
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1.3 Il lavoro nel diritto italiano e comunitario 
 
Il lavoro comincia ad avere una prima regolamentazione giuridica con il 
codice civile del 1865, in cui il diritto del lavoro rientra nella competenza 
del diritto civile. Di conseguenza il rapporto lavorativo viene disciplinato al 
pari di ogni altro rapporto contrattuale. In questo contesto il lavoratore e il 
datore di lavoro sono concepiti come due liberi contraenti la cui posizione 
formalmente paritaria impedisce al legislatore di intervenire per limitare 
l’autonomia contrattuale. Inoltre l’art. 1628 prevede il divieto di stipulare 
contratti a vita per evitare la costituzione di un rapporto di schiavitù. Ma il 
codice del 1865 non disciplina in nessun modo il lavoro industriale per non 
interferire sulla libertà di iniziativa economica privata. 
La mancanza di norme spinge i lavoratori ad organizzarsi in sindacati e a 
sperimentare nuove forme di lotta attraverso lo sciopero. Si arriva così alla 
costituzione del primo nucleo della c.d. legislazione sociale, diretta alla 
tutela dei lavoratori caratterizzati da una situazione di maggiore debolezza: 
i minori e le donne. A tali interventi seguono le prime disposizioni volte a 
ripartire il costo economico di infortuni e malattie professionali anche sui 
datori di lavoro e la regolamentazione del riposo settimanale e festivo. 
La legislazione sociale segna i primi passi che porteranno al definitivo 
distacco del diritto del lavoro dal diritto comune delle obbligazioni. A 
conferma di ciò, la legislazione sull’orario di lavoro del 1923 e il r.d.l. n. 
1865 del 1924 “disciplina del contratto d’impiego privato” introducono la 
tutela caratterizzata dall’inderogabilità in peius, secondo una logica poi 
condivisa anche dalla Carta del Lavoro del 1926.  
Durante il Regime fascista l’interesse principale da perseguire diviene il 
bene della nazione ed è negata la legittimità del conflitto. Lo sciopero viene 
configurato come reato nel codice penale Rocco del 1930 e l’unica 
organizzazione sindacale ammessa è il sindacato unico di categoria fascista. 
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Inoltre al contratto collettivo nazionale di categoria è attribuita forza di 
legge (c.d. efficacia soggettiva erga omnes), così da vincolare anche i 
lavoratori non iscritti alle organizzazioni stipulanti il contratto stesso. 
Ma le modifiche più sostanziali furono introdotte dal codice civile del 1942 
che muta completamente l’approccio del codice del 1865. Non solo il 
nuovo codice civile non struttura più il lavoro come un tipo di contratto e vi 
dedica l’intero libro quinto, ma addirittura sceglie di non dettare alcuna 
disciplina del contratto di lavoro subordinato, normando direttamente il 
prestatore di lavoro subordinato. Il codice si fonda dunque 
sull’individuazione del lavoratore subordinato come prestatore 
caratterizzato dall’inserimento nell’altrui impresa. Infatti l’art. 2094 c.c. 
sancisce che “è prestatore di lavoro subordinato chi si obbliga mediante 
retribuzione a collaborare nell'impresa, prestando il proprio lavoro 
intellettuale o manuale alle dipendenze e sotto la direzione 
dell'imprenditore”. Dopo il crollo del regime fascista sparisce il sistema 
corporativo, ma il codice civile mantiene la sua impostazione. 
La Costituzione italiana, entrata in vigore l’1 gennaio 1948, reca con sé il 
vento innovatore della forma istituzionale della Repubblica italiana 
democratica e dell’affermazione, unitamente alla libertà e all’uguaglianza, 
dei nuovi valori della giustizia sociale per tutti i cittadini (Scognamiglio, 
2010). Con queste premesse l’art. 1 sancisce il lavoro come uno degli 
elementi cardine della nuova Repubblica, mentre l’art.4 riconosce a tutti i 
cittadini il diritto di lavorare e assegna allo Stato il compito fondamentale di 
rimuovere gli ostacoli che impediscono l’attuazione di questo diritto. I 
lavoratori, d'altra parte, hanno il dovere di svolgere un'attività che permetta 
il progresso materiale o spirituale della società. Gli articoli dal 35 al 40 
regolamentano alcuni principi fondamentali collegati al lavoro: diritto di 
organizzazione sindacale, previdenza e assistenza sociale, pari opportunità, 
tutela del lavoro, durata massima della giornata lavorativa e diritto di 
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sciopero. A questi si aggiungono gli articoli sul rapporto del lavoro del 
Libro V del codice civile e le numerose leggi dell'ordinamento giuridico 
italiano che hanno modificato il rapporto di lavoro nel corso del tempo.  
Negli anni seguenti si aggrava sempre di più la conflittualità tra i datori di 
lavoro e i lavoratori. I sindacati acquisiscono un ruolo fondamentale 
nell’organizzare le lotte dirette ad ottenere eque condizioni lavorative e 
salari più alti. Nel 1966 viene emanata la legge n. 604 che può essere 
considerata il primo grande limite ai poteri datoriali, poiché prevede la 
necessità di giustificare il licenziamento. Un limite che troverà ulteriore 
implementazione e specificazione nell’art.18 dello Statuto dei lavoratori 
(legge n° 300 del 20 maggio 1970). Oltre a tutelare i lavoratori dal 
licenziamento, lo Statuto si pone l’obiettivo di rendere effettivi i diritti 
sanciti dalla Carta Costituzionale. In tal modo la Costituzione ha varcato i 
“cancelli della fabbrica”, potendo il lavoratore mantenere i propri diritti di 
cittadino anche nell’ambito del rapporto di lavoro (Mazzotta, 2013).  
Nel corso degli anni ’80 la destrutturazione dell’impresa fordista e la prima 
elaborazione di nuove modalità produttive inducono i datori di lavoro a 
chiedere una maggiore flessibilità della prestazione lavorativa. Sono state 
così introdotte nuove forme flessibili dell’impiego della manodopera: nel 
1997 con il c.d. “Pacchetto Treu” si inserisce il lavoro interinale tramite 
agenzia, nel 2001 si detta una nuova disciplina del lavoro a tempo parziale e 
del lavoro a termine e nel 2003 si istituiscono i contratti di lavoro 
subordinato “alternativi” al tipo classico e si cerca di arginare il ricorso alle 
forme di lavoro parasubordinato dando vita al lavoro a progetto. 
Un costante stimolo per il rinnovo della legislazione giuslavorista arriva 
dall’obbligo di uniformarsi alle richieste dell’Unione Europea. Argomenti 
centrali nell’ordinamento europeo sono il miglioramento delle condizioni di 
lavoro e l’aumento dell’occupazione, come dichiarato nel Trattato di 
Amsterdam sottoscritto il 2 ottobre 1997. Nella Carta dei diritti 
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fondamentali del 2000 il diritto al lavoro (art. 15) non è solo la 
promanazione di una libertà professionale, ma è vista come uno sviluppo 
della libertà di circolazione all’interno dell’Unione. Strettamente legato al 
diritto al lavoro è il diritto alla tutela contro i licenziamenti ingiustificati 
(art. 30), ripreso dalla Corte Costituzionale italiana in occasione della 
decisione sull’inammissibilità del quesito referendario volto alla 
soppressione della tutela reale in materia di licenziamenti individuali 
illegittimi6.  
Per adeguarsi alla trasformazione in atto nel mercato del lavoro, l’Unione 
Europea ha cominciato a legiferare per garantire i diritti sociali anche ai 
lavoratori con forme di contratto flessibile. In particolare, la Commissione 
Europea è impegnata a colmare il divario tra i contesti giuridici nazionali e 
le nuove esigenze emerse nel mercato del lavoro. A questo scopo il Libro 
verde della Commissione7 del 22 novembre 2006 dal titolo "Modernizzare il 
diritto del lavoro per affrontare le sfide del XXI secolo" ha aperto un 
dibattito tra gli Stati membri e le parti sociali per promuovere la flessibilità 
associata alla sicurezza, la c.d. flexicurity.  
Per attuare le indicazioni provenienti dall’Unione Europea, il legislatore 
italiano è intervenuto con la legge n. 92/2012, la c.d. “Riforma Fornero”, 
dal titolo "Disposizioni in materia di riforma del mercato del lavoro in una 
prospettiva di crescita". La legge Fornero rivede l’art. 18 dello Statuto dei 
lavoratori e stabilisce un trattamento differenziato in caso di licenziamento 
illegittimo: in caso di licenziamento per motivi discriminatori, restano 
previsti sia il reintegro che il risarcimento; in caso di licenziamento per 
motivi economici e per motivi disciplinari soggettivi, sarà il giudice a 
decidere di volta in volta per il risarcimento o il reintegro. Inoltre la legge 
stabilisce che il contratto di apprendistato deve essere quello dominante per 
                                              
6 Sentenza della Corte Costituzionale n° 46 del 7 febbraio 2000. 
7 Commissione europea, Green Paper on Entrepreneurship in Europe, COM(2003) 2. 
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l’accesso nel mondo del lavoro e per arrivare ad un contratto a tempo 
indeterminato. Infine la norma ha lo scopo di scoraggiare l’uso di contratti a 
termine (co.co.co., contratti a progetto e contratti a tempo determinato) e 
stabilisce che dopo 36 mesi i contratti a tempo determinato si trasformano 
automaticamente in contratti a tempo indeterminato. 
 
 
1.4 Lo sviluppo della professionalità integrale 
 
All’interno di un quadro così complesso, anche la professionalità si è 
evoluta. E’ entrato in crisi il modello del management moderno, nato 
nell’industria ferroviaria di metà ottocento, caratterizzato da una struttura 
gerarchica. L’organigramma tipico a forma piramidale, con i lavoratori 
impiegati nella produzione alla base della struttura, i livelli intermedi 
occupati da manager di professione e la dirigenza al vertice, è capace di 
produrre enormi volumi di beni standardizzati, ma manca di flessibilità per 
adeguarsi alle repentine fluttuazioni del mercato. 
Con il diffondersi dell’economia cognitiva e delle nuove tecnologie, le 
imprese hanno iniziato a mettere in atto cambiamenti nella struttura 
dell’organizzazione per adattarla alle nuove esigenze.  
Mentre i posti di lavoro a bassa e media specializzazione hanno cominciato 
a ridursi, diventano sempre più richiesti i lavoratori altamente specializzati, 
i cosiddetti knowledge workers. Al gruppo appartengono ricercatori 
scientifici, progettisti, ingegneri, informatici, specialisti in pubbliche 
relazioni, consulenti direzionali, esperti di pianificazione strategica, 
specialisti in marketing, gestori delle risorse umane, editori ed art director. 
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L’importanza di questa nuova classe della conoscenza diventa sempre più 
grande all’interno del processo produttivo, mentre il ruolo della classe 
tradizionale dell’era industriale diventa sempre meno rilevante. 
I knowledge workers sono i propulsori di quella che può essere definita 
come la Terza Rivoluzione Industriale. E tutto questo grazie a capacità 
fondamentali che li mettono in primo piano nell’economia globale. Prima di 
tutto la capacità di sfruttare la creatività e l’innovazione per renderle delle 
fonti di vantaggio competitivo, ma anche la ricerca di approcci e metodi per 
mobilitare e organizzare i talenti individuali e collettivi. 
Saper gestire il processo di creatività è diventato così un ingrediente 
fondamentale per il successo di un’impresa. Per ottenere un processo 
incrementale, le attività creative richiedono organizzazione e interazione tra 
le persone. Serve quindi una leadership capace di comprendere i processi 
creativi per mettere i propri collaboratori in condizione di comprendere le 
strategie del pensiero creativo, di comunicare con più efficacia le proprie 
idee, di lavorare in gruppi in cui i risultati siano più della somma dei 
singoli. 
E’ diventato quindi importante, soprattutto per chi ricopre ruoli manageriali, 
puntare sullo sviluppo delle competenze e sull’empowerment dei 
collaboratori. I manager non dovranno più essere dei controllori della forza-
lavoro, ma devono essere capaci di responsabilizzare i propri collaboratori e 
di guidarli fuori dagli schemi precostituiti. Inoltre devono avere una visione 
chiara dell’obiettivo e di come raggiungerlo.  
La sfida maggiore è quella di concepire e trasmettere visioni strategiche 
d’ampio respiro e con forti caratterizzazioni ideali, senza trascurare 
l’esigenza di giungere a risultati concreti (Bellandi, 2006). Per far parte dei 
knowledge workers, bisogna guardare al lavoro come ad una opportunità di 
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autorealizzazione ed alla professionalità come ad uno strumento per la 
crescita dell’individuo.  
La professionalità è così diventata complessa e richiede un bilanciamento 
tra il lavoro di braccia e gambe, le conoscenze pratiche, e il lavoro di testa, 
le conoscenze teoriche specifiche e le competenze trasversali. Per emergere 
nel mercato del lavoro, le competenze basilari riconducibili a una specifica 
professione, devono essere integrate ad altre caratteristiche e capacità 
personali. A conferma di ciò, un’indagine del sistema informativo 
Excelsior8 ha rilevato che per le imprese in quasi 9 assunzioni su 10 le 
competenze trasversali sono ritenute importanti almeno quanto le 
competenze tecniche. Ciò vale sia per le imprese industriali che per quelle 
dei servizi (86% e 90%), in tutto il territorio nazionale, per le piccole come 
per le grandi imprese (fra l’85% e il 90%), più per le professioni di livello 
elevato che per quelle di livello più basso (in una scala che va dal 97 
all’82%) e analogamente più per i livelli di istruzione superiori che per 
quelli inferiori (dal 92 all’85%) (EXCELSIOR, 2013). 
Diventa quindi fondamentale per i nuovi lavoratori sviluppare una 
professionalità integrale basata su sei abilità o vettori: Sapere, Saper Fare, 
Saper Essere, Voler Essere, Saper Far Fare e Saper Creare Benessere. Il 
Sapere è costituito dalle conoscenze teoriche che l’individuo apprende con 
la formazione. Il Saper Fare comprende le abilità tecniche e pratiche, la 
capacità di problem solving e il possesso di metodologie di analisi. Gli 
atteggiamenti, la capacità di relazionarsi agli altri e la capacità di assimilare 
metodologie e valori fanno parte del Saper Essere. Il Voler Essere si può 
identificare con il pensiero strategico, l’etica della responsabilità, 
l’affidabilità e la correttezza. Saper Far Fare significa avere la capacita di 
coinvolgere i propri collaboratori e di accrescerne le potenzialità. Infine il 
                                              
8 Excelsior, La domanda di professioni e di formazione delle imprese italiane, UnionCamere e 
Ministero del Lavoro, Roma, 2013. 
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Saper Creare Benessere attiene alle qualità relazionali e include tutti gli altri 
vettori. 
I vettori della professionalità sono in parte caratteristiche insite della 
personalità e in parte possono essere apprese e potenziate con attività 
formative e con l’esperienza. L’apprendimento può avvenire, oltre che 
attraverso i tradizionali canali, anche attraverso processi di sense making, 
che consistono in letture retrospettive degli eventi fatte per spiegare una 
discrepanza tra aspettative e realtà; processi di reflection in action, 
riflessioni che accompagnano il fare e permettono di capire i meccanismi 
che hanno portato ad una certa soluzione; il learning by doing, apprendere 
attraverso l’esperienza, e il learning by thinking, operare pensando, 
riflettendo e discutendo con gli altri. Perché la formazione sia efficace ai 
fini dello sviluppo della professionalità integrale, è quindi importante che 
non sia una semplice acquisizione di nozioni. Bisogna puntare su una 
formazione orientata all’educazione, fatta di acquisizione di saperi e 
atteggiamenti. L’educazione comporta un esame della propria esperienza 
personale alla luce di grandi idee e si traduce in iniezioni di cultura, arte ed 
atteggiamenti che rendono le persone differenti l’una dall’altra (Bellandi, 
2006). 
Per raggiungere questi obiettivi è importante che già all’interno delle 
istituzioni scolastiche i giovani possano essere educati in questo senso. 
Attraverso programmi di formazione ed orientamento basati sullo sviluppo 
dello spirito imprenditoriale e della professionalità integrale, si possono 
superare i limiti dell’istruzione tradizionale per rendere i giovani più 
intraprendenti e fornirgli gli strumenti per sfruttare al meglio le potenzialità 
offerte dal nuovo mercato del lavoro. 
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1.5 Le competenze per lavorare oggi: i risultati dell’indagine PIAAC 
 
Le competenze possedute dall’individuo giocano un ruolo molto complesso 
all’interno del mercato del lavoro. Sono infatti le competenze che 
determinano il processo di selezione e di crescita all’interno 
dell’organizzazione. Per svolgere un lavoro sfidante e ricco di contenuti è 
dunque richiesto un consistente bagaglio di skills e di potenzialità in 
ingresso, ma allo stesso tempo si ottiene l’opportunità di sviluppare e 
potenziare ulteriormente le proprie competenze. 
Per valutare le competenze degli adulti nella fascia compresa tra i 16 e i 65 
anni, l’Organizzazione per la cooperazione e lo sviluppo economico 
(OCSE) ha realizzato, in 24 Paesi di Europa, America e Asia, il Programma 
PIAAC (Programme for the International Assessment of Adult 
Competencies).  
Il Programma PIAAC rappresenta l’evoluzione delle indagini IALS 
(International Adult Literacy Survey) e ALL (Adult Literacy and Lifeskills 
Survey) sugli adulti ed è complementare all’indagine PISA (Programme for 
International Student Assessment), dedicata invece all’analisi dei livelli di 
competenza degli studenti fino ai 15 anni.  L’Italia ha aderito all’indagine 
internazionale nel 2008 attraverso il coordinamento del Ministero del 
Lavoro e delle Politiche Sociali e in accordo con il Ministero 
dell’Istruzione, dell’Università e della Ricerca. 
L’indagine consente di valutare l’efficacia dei sistemi di istruzione e 
formazione dei Paesi partecipanti relativamente alle competenze che 
giocano un ruolo chiave nel posizionare i lavoratori nel mercato del lavoro. 
Inoltre, permette di produrre un quadro comparato fra i Paesi partecipanti e 
di facilitare i confronti interni al campione nazionale sulla base di variabili 
socio-demografiche, educative, occupazionali e territoriali.  
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La ricerca valuta, attraverso dei test, le competenze di literacy e di 
numeracy legate ai processi di elaborazione delle informazioni, che 
risultano essenziali per la piena partecipazione all’economia della 
conoscenza e alla società contemporanea. La literacy è definita come 
“l'interesse, l'attitudine e l'abilità degli individui ad utilizzare in modo 
appropriato gli strumenti socio-culturali, tra cui la tecnologia digitale e gli 
strumenti di comunicazione per accedere, gestire, integrare e valutare 
informazioni, costruire nuove conoscenze e comunicare con gli altri, al fine 
di partecipare più efficacemente alla vita sociale”. La numeracy è “l'abilità 
di accedere, utilizzare, interpretare e comunicare informazioni e idee 
matematiche, per affrontare e gestire problemi di natura matematica nelle 
diverse situazioni della vita adulta”9.   
Attraverso due moduli opzionali, sono state rilevate anche le competenze 
relative al problem solving in ambienti tecnologicamente avanzati e il 
reading component, le abilità di base per la comprensione della lettura. Il 
problem solving riguarda l'utilizzo della tecnologia digitale e degli 
strumenti di comunicazione per acquisire e valutare le informazioni, 
comunicare con gli altri e svolgere compiti pratici. Invece, i reading 
components sono stati progettati per fornire informazioni più dettagliate 
sugli adulti con scarse competenze di literacy. L’Italia, insieme ad altri tre 
paesi, ha aderito al modulo opzionale dei reading components, rivolto a 
target di adulti con bassi livelli di alfabetizzazione e non ha aderito al 
modulo sul problem solving. Inoltre, l’indagine PIAAC ha rilevato, 
attraverso un questionario di background, le competenze utilizzate nei 
luoghi di lavoro e nella vita quotidiana: literacy, numeracy, ICT e le 
generic skills, alcune competenze utilizzate nei contesti di lavoro tra cui la 
discrezionalità, l’apprendimento al lavoro, la capacità di influenzare gli 
                                              
9 Definizioni tratte da Le competenze per vivere e lavorare oggi – Principali evidenze 
dall’Indagine PIAAC , Roma, Isfol, 2013 (Isfol Research Paper, 9) 
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altri, la cooperazione, l’organizzazione del proprio tempo, la resistenza 
fisica e la destrezza manuale. 
L’obiettivo generale dell’indagine PIAAC è quello di giungere ad una stima 
della porzione di popolazione in possesso di un livello di competenze in 
grado di portare a termine con successo i compiti e le attività della vita 
quotidiana, dal lavoro alle relazioni sociali. Per confrontare i dati, sono stati 
definiti sei livelli di competenza, basati su intervalli di punteggi che variano 
su una scala da 0 a 500 punti.  I livelli sono suddivisi nel modo seguente: 
 below level 1 (0-175) 
 livello 1 (176-225) 
 livello 2 (226-275) 
 livello 3 (276-325) 
 livello 4 (326-375) 
 livello 5 (376-500).   
Il livello below 1 indica una modestissima competenza, al limite 
dell’analfabetismo, mentre i livelli 4 e 5 indicano la piena padronanza delle 
competenze. Raggiungere il livello 3 è considerato il minimo indispensabile 
per un positivo inserimento nelle dinamiche sociali, economiche ed 
occupazionali.  
Come mostra la figura 1.1, i risultati del Programma collocano l’Italia 
all’ultimo posto della graduatoria nelle competenze alfabetiche, anche se 
rispetto alle precedenti indagini OCSE la distanza dagli altri Paesi si è 
ridotta. Tuttavia è da rilevare il miglioramento dei livelli di competenza del 
segmento femminile e l’abbassamento dell’analfabetismo. La percentuale di 
popolazione che si posiziona sotto il livello 1 di competenza passa dal 14% 
al 5,5%, mentre è aumentata al contempo la percentuale di popolazione a 
del livello 2, passando dal 34,5% al 42,3%. 
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Figura 1.1 – Confronto tra i punteggi medi in literacy ottenuti dai Paesi partecipanti 
all’indagine PIAAC 
 
Fonte: elaborazione ISFOL su dati OCSE‐PIAAC 
Lo studio delle indagini PIAAC, IALS e ALL, mette quindi in evidenza un 
miglioramento progressivo nel tempo all’interno del contesto nazionale, ma 
che non ha portato ad un parallelo miglioramento nel ranking del nostro 
Paese rispetto agli altri Paesi analizzati.  
Uno dei motivi di questa disparità è il basso livello di istruzione e scolarità 
in Italia, che nonostante i miglioramenti dell’ultimo trentennio, resta al di 
sotto della media. I dati Eurostat indicano infatti che la dispersione nella 
scuola superiore nel 2012 è stata pari al 17,6% contro il 12,8% della media 
dell’UE. Anche il sistema universitario italiano appare in difficoltà: 
nonostante la riforma del 3+2 resta molto alta la percentuale di persone che 
si iscrive all’università ma non riesce a prendere il titolo. 
Vista la rilevanza delle esperienze di lavoro nella costruzione delle 
competenze misurate in PIAAC, è evidente che anche i dati relativi alla 
disoccupazione giovanile, con un tasso del 42,4% in Italia contro il 24% 
nella UE, influiscono sul basso punteggio realizzato dagli italiani. 
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E se la quantità di lavoro risulta carente, lo è anche la qualità delle 
occupazioni disponibili, determinando la mancanza di stimoli 
all’acquisizione e al mantenimento delle competenze. Infatti sono gli adulti 
occupati che ricevono formazione ad ottenere i risultati migliori, mentre i 
cosiddetti NEET (Not Education, Employment or Training), giovani di età 
compresa fra i 15 e i 29 anni che non studiano e non lavorano sono la 
categoria con le performance più basse in termini di competenze. 
I dati PIAAC sui lavoratori sono un importante strumento di analisi anche 
per quanto riguarda le competenze generali e trasversali richieste dal mondo 
del lavoro. Grazie ai test cognitivi e alla metodologia Job Requirements 
Approach - JRA4, che rileva le competenze utilizzate nei contesti 
lavorativi, è stato possibile analizzare il qualification mismatch e lo skill 
mismatch. Il primo esprime la coerenza tra il livello di qualifica posseduto e 
quello richiesto dal mercato del lavoro per svolgere un ruolo specifico. Il 
secondo indica invece la differenza tra competenze possedute dal lavoratore 
e competenze richieste dal lavoro. 
Figura 1.2 – Medie di utilizzo delle competenze sul lavoro 
 
Fonte: elaborazione ISFOL su dati OCSE‐PIAAC 
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Dalle risposte date al questionario emerge che l’Italia presenta una delle 
situazioni più problematiche di skill mismatch per quanto riguarda le 
competenze di lettura, scrittura e calcolo; supera, invece, la media 
OCSE/PIAAC nella frequenza di utilizzo delle competenze di ICT e 
presenta una delle medie più alte per quanto riguarda il problem solving. 
Tuttavia è importante sottolineare che il livello di competenza in problem 
solving è stato misurato attraverso un’auto-dichiarazione dei rispondenti, in 
riferimento alla frequenza con la quale vengono risolti i problemi complessi 
che insorgono nella routine lavorativa.  
I questionari sulle generic skill evidenziano un quadro in cui sembrano 
prevalere, all’interno del contesto lavorativo italiano, le attività che 
richiedono l’utilizzo di competenze legate al settore manifatturiero: la 
cooperazione, l’autorganizzazione, la destrezza manuale e la resistenza 
fisica. Infatti, come mostra la figura 1.3, in questi campi l’Italia ottiene 
punteggi superiori alla media.  
Figura 1.3 – Medie di utilizzo delle generic skill sul lavoro 
 
Fonte: elaborazione ISFOL su dati OCSE‐PIAAC 
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Si hanno invece punteggi più bassi della media PIAAC in discrezionalità, 
capacità di influenzare gli altri e capacità di apprendere sul posto di lavoro, 
che rappresentano le competenza più legate a contesti di lavoro innovativi.  
Per quanto riguarda l’analisi del qualification mismatch, si ha una over-
qualification quando l’individuo ha un livello di istruzione superiore a 
quello richiesto dal suo lavoro; viceversa si ha una under-qualification 
quando il livello di istruzione è inferiore a quello richiesto.  
In Italia gli over-qualificati risultano essere meno rispetto a quelli della 
media PIACC (13,3% contro 21,1%), mentre la percentuale di under-
qualificati (22,4%) risulta essere la più alta tra tutti i Paesi partecipanti. 
Figura 1.4 – Confronto tra le percentuali di Over-qualificati e Under-qualificati 
 
Fonte: elaborazione ISFOL su dati OCSE‐PIAAC 
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1.6 Il passaggio dall’istruzione al mondo del lavoro 
 
E’ indubbio che l’istruzione e la formazione costituiscono fattori di 
vantaggio per la carriera lavorativa ed assicurano migliori opportunità 
occupazionali. I giovani italiani istruiti, tuttavia, sono penalizzati dalla 
mancanza di esperienze lavorative significative e ciò rende spesso difficile 
l’ingresso nel mercato del lavoro. Inoltre si trovano a dover subire il gap tra 
le competenze acquisite all’interno del sistema di istruzione e quelle che 
richiede il mondo del lavoro. 
La difficoltà che trovano i giovani italiani per entrare nel mercato del lavoro 
è quindi in parte legata al modello di transizione esistente in Italia, che si 
basa sul principio “study first, than work”, diversamente da quanto avviene 
nei Paesi anglosassoni, dove prevale un modello “study while working”, e 
in Germania e Svizzera dove prevale l’apprendistato professionalizzante.  
Figura 1.5 – Laureati con esperienze lavorative durante gli studi (dati in 
percentuale) 
 
Fonte: Consorzio Interuniversitario AlmaLaurea 
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studenti che non ha mai lavorato è aumentato. Per lavoratori-studenti si 
intendono coloro che hanno svolto attività lavorative a tempo pieno per 
almeno metà degli studi. Sono studenti-lavoratori coloro che invece hanno 
avuto solo brevi esperienze, spesso non attinenti al percorso di studio. 
Inoltre in Italia una delle principali criticità della transizione scuola-lavoro è 
rappresentata dal mismatch tra il tipo di istruzione e le competenze 
effettivamente richieste. A dimostrazione di ciò, nel 2013 il 58%10 delle 
imprese in cerca di personale, ha avuto difficoltà a trovare candidati adatti 
per formazione, competenze e attitudini personali. Per quasi due terzi dei 
diplomati in entrata nel 2013 le imprese ritengono necessaria per 
l’inserimento in azienda una formazione integrativa. Questa formazione 
integrativa potrà essere svolta con varie modalità che si differenziano 
soprattutto per i costi: affiancamento al personale che già opera in azienda, 
specifici corsi esterni o corsi interni. La situazione non è migliore per i 
laureati. Ogni 10 neolaureati assunti 8 completano la formazione una volta 
entrati in azienda. La quota è superiore di oltre 17 punti alla media generale 
del totale assunzioni con qualsiasi livello di istruzione, e varia da circa un 
terzo dei laureati in scienze motorie e nelle discipline letterarie, filosofiche 
e artistiche e l’88-89% dei laureati nelle discipline statistiche, psicologiche 
e in ingegneria elettronica e dell’informazione. 
Dall’altro lato, i giovani che transitano dalla scuola al mondo del lavoro si 
trovano spesso a dover ricoprire posizioni inferiori o differenti da quelle 
ottenibili con il proprio titolo di studio, con implicazioni a livello 
economico e personale.  
A complicare l’ingresso nel mercato del lavoro contribuisce anche la crisi 
degli ultimi anni. Nel 2013 ogni 100 neo-laureati che cominciano a cercare 
lavoro trovano 220 laureati degli anni precedenti che sono già da tempo alla 
ricerca. Le difficoltà tuttavia non sono le stesse per tutti i laureati e variano 
                                              
10 Dati Excelsior 2013. 
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in base all’indirizzo di studi. In particolare, la concorrenza è notevolmente 
accesa per i neo-laureati dell’area disciplinare umanistica, ogni 100 dei 
quali saranno in competizione con 321 già in cerca di impiego, che 
arriveranno a quasi 600 per i quelli del gruppo letterario. Nelle prime 
posizioni di questa graduatoria figurano anche i laureati dei gruppi agrario 
(415), scientifico (370), linguistico (341), mentre quelli del gruppo 
economico-statistico si collocano poco al di sopra della media (145); poca, 
anzi pochissima, la concorrenza che incontreranno invece i neo-laureati dei 
gruppi psicologico, medico-sanitario e architettura, con meno di 10 
disoccupati ogni 100 ingressi sul mercato del lavoro (EXCELSIOR, 2013). 
 
 
1.7 La situazione occupazionale dei giovani in Italia 
 
In Italia negli ultimi vent’anni il contesto economico e istituzionale ha 
subito una serie di cambiamenti, che hanno contribuito a modificare sotto 
molteplici punti di vista la condizione occupazionale dei giovani. 
Dalla seconda metà degli anni Novanta, quando il tasso di occupazione ha 
cominciato a crescere a ritmi sostenuti, fino al 2009, le opportunità 
occupazionali dei giovani italiani hanno avuto un andamento 
tendenzialmente positivo. Negli ultimi anni però, il tasso di occupazione 
giovanile è tornato ai livelli dei primi anni Novanta, per effetto della crisi 
economica che ha colpito maggiormente i soggetti al margine del mercato 
del lavoro. Tuttavia è possibile rilevare che le grandi realtà imprenditoriali, 
con almeno 250 dipendenti, mostrano una maggiore propensione ad 
assumere giovani, rispetto alle imprese con meno di 50 dipendenti. 
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Tale dinamica è dovuta principalmente al fatto che le grandi imprese sono 
nella condizione di effettuare una formazione interna del personale, per 
colmare gli eventuali gap formativi o esperienziali dei neoassunti.  
Per aumentare le assunzioni dei giovani anche nelle PMI, la legge 28 
giugno 2012 n° 92 (Riforma Fornero), incentiva l’utilizzo dei tirocini 
formativi curriculari ed extracurriculari che danno modo ai giovani di 
iniziare a fare esperienze lavorative. 
Una delle cause principali della diminuzione delle assunzioni dei giovani è 
la polarizzazione dell’occupazione e della domanda di lavoro, che a fronte 
di un aumento del fabbisogno di lavoro sia ai livelli più elevati ed ad alta 
specializzazione, sia a quelli più bassi e dequalificati della scala delle 
professioni, ha portato ad un considerevole calo dei fabbisogni nelle 
posizioni corrispondenti ai livelli intermedi di qualificazione.  
Questa tendenza è legata soprattutto al diffondersi dell’economia della 
conoscenza e delle nuove tecnologie che ha avuto un effetto negativo sulle 
mansioni a carattere routinario, dove è facile sostituire le persone con le 
macchine.  
L’aumento del lavoro altamente specializzato non ha portato ad un 
incremento occupazionale per i giovani, infatti, da uno studio condotto dalla 
Banca d’Italia nel 2012, è emerso che sono stati quasi esclusivamente gli 
over 35 a beneficiare di questo aumento. Ciò è dovuto al fatto che la 
gestione delle risorse umane in Italia tende a riconoscere un valore 
maggiore all’esperienza lavorativa e alle qualifiche professionali informali 
rispetto che al titolo di studio. Di conseguenza, è mancato un vero e proprio 
skill divide, capace di avvantaggiare i più istruiti in termini sia di 
opportunità d’impiego che di retribuzioni rispetto ai meno scolarizzati 
(IRPET, 2013).  
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In questo contesto, i giovani che hanno un elevato livello di istruzione si 
trovano a svolgere professioni per le quali risultano overeducated e non 
adeguatamente remunerati. Spesso al fenomeno del sottoinquadramento si 
somma l’utilizzo dei contratti a tempo determinato e di contratti atipici, che 
contribuiscono ad aumentare l’incertezza per i giovani. Come mostra 
l’analisi dei dati relativi agli anni dal 2009 al 2013 delle assunzioni di 
giovani under 30, riportata in figura 1.7, negli ultimi anni, c’è stato un 
aumento dei contratti di apprendistato e a tempo determinato, ma un netto 
calo dei contratti a tempo indeterminato. 
Figura 1.7 – Assunzioni di under 30 per tipologie di contratto anni 2009-2013 (quote 
percentuali sul totale assunzioni under 30) 
 
Fonte: Unioncamere-Ministero del Lavoro, Sistema Informativo Excelsior 
In modo particolare, il contratto a tempo determinato è stato stipulato con il 
40% dei giovani laureati e il 52% dei diplomati. I contratti di stage e 
apprendistato sono maggiormente diffusi tra i ragazzi con il solo titolo della 
scuola dell’obbligo. Mentre i giovani laureati trovano un importante sbocco 
occupazionale nel mercato delle collaborazioni. Infatti, le professioni che 
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0
10
20
30
40
50
60
70
2009 2010 2011 2012 2013
Tempo determinato e altri contratti Tempo indeterminato Apprendistato
29 
 
competenze medio-alto e difficilmente si adattano a professionalità poco o 
per niente qualificate.  
Negli ultimi anni si è diffuso, oltre alle nuove forme di lavoro flessibile e a 
tempo ridotto, la componente involontaria del part-time. La condizione del 
part-time involontario si somma alle forme di atipicità, tutte riconducibili al 
lavoro a termine, aprendo alla possibilità di riscontrare atipicità doppie: per 
durata contrattuale e per orario di lavoro. Tra i lavoratori atipici la 
percentuale di giovani è del 40%, mentre gli adulti over 35 sono poco più 
del 10%.  
La maggiore flessibilità dell’occupazione giovanile non è di per sé un 
elemento penalizzante, perché può potenzialmente determinare una 
migliore allocazione delle risorse a vantaggio di lavoratori e imprese. Il 
problema sorge a causa dei bassi tassi di stabilizzazione e della stagnazione 
nel precariato, oltreché dall’elevato rischio di uscita verso la 
disoccupazione o l’inattività.  
Per quanto riguarda il lavoro autonomo, i dati statistici raccolti dall’ISTAT 
mostrano che i giovani sono sempre meno orientati ad intraprendere questo 
percorso, il tasso di occupazione si è infatti ridimensionato negli ultimi anni 
raggiungendo il 18,7%, contro il 22,4% raggiunto nel 199311. La minore 
propensione al lavoro autonomo può apparire in contrasto con la forte 
espansione delle forme di lavoro parasubordinate (Co.Co.Co., Co.Co.Pro. e 
prestazione di opera occasionale), ma si spiega con l’ingresso tardivo dei 
giovani nel mondo del lavoro, che faticano così ad accumulare l’esperienza 
necessaria per avviare un’attività indipendente. Anche la crisi, che ha 
duramente colpito sia le imprese dell’artigianato che il mondo delle 
professioni, ha contribuito a ridurre la propensione al rischio 
imprenditoriale dei giovani. 
                                              
11 Dati tratti da IRPET, La condizione giovanile ai tempi della crisi, Firenze, 2013. 
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L’indicazione che si può trarre dalle tendenze emerse, è che nei confronti di 
coloro che sono impegnati con gli studi, dovrebbe agire un efficace e 
capillare sistema di orientamento e di alternanza tra scuola e lavoro, in 
modo tale da favorire l’acquisizione delle competenze richieste dalle 
aziende. 
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CAPITOLO 2: LA FORMAZIONE E L’ORIENTAMENTO 
DEI TALENTI 
 
 
2.1 Le origini del talento 
 
Il termine talento presso i popoli greci (tàlanton) e latini (talentum) 
indicava il piatto della bilancia e, in modo più specifico, il peso che vi 
veniva posto sopra per valutare il valore di un altro oggetto. Dall'idea di 
peso il termine tàlanton passò ad indicare l'oggetto pesato e, infine, una 
moneta, poiché nel mondo antico il valore delle monete era fondato sul peso 
effettivo del metallo. Il tàlanton greco era d'oro o d' argento e assumeva 
valori diversi in ogni città della Magna Grecia. L’uso figurato del termine 
deriva da un’interpretazione medievale della Parabola dei Talenti12, in cui i 
talenti affidati dal padrone ai servi sono simbolo dei doni dati da Dio 
all’uomo. Da qui il significato attuale di talento inteso come dote o capacità 
volta a svolgere particolari attività. Il termine talento, tuttavia, ha una 
connotazione ben più forte della semplice definizione di dote naturale e 
innata, in quanto ha insita la capacità di raggiungere un obiettivo nonostante 
gli ostacoli che si incontrano. Non si tratta solo di avere una certa 
perseveranza – ovvero di insistere con determinati pensieri e azioni fino al 
raggiungimento di un obiettivo. Il talento è anche la capacità di riprendersi 
dal fallimento e di apprendere dagli errori (Cinque, 2013). 
E’ possibile anche distinguere il talento dal genio basandosi sulla quantità 
di impegno e di dedizione che richiedono. Come spiega il Dizionario 
Enciclopedico di Pedagogia: 
                                              
12 Parabola di Gesù narrata nel Vangelo secondo Matteo 25, 14-30. 
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Mentre l’uomo dotato di talento afferma il suo potere spirituale lottando 
faticosamente con se stesso e con il mondo, “il segreto particolare della genialità 
sta nel compiere la propria opera in certo qual modo giocando e applicando le 
regole interiori della propria natura, certamente non senza impegno, ma con una 
diligenza che è messa in moto senza alcuna costrizione e senza fatica, come per 
una spinta interiore”. Per questo il successo del talento è il risultato dell’opera 
compiuta; al genio, invece, il successo giunge come un regalo immeritato (…)13. 
Inoltre il talento rispetto al genio può essere più poliedrico e molteplice e si 
consolida migliorando le capacità tecniche. Questo aspetto è diventato 
predominante all’interno della società della conoscenza. In campo 
lavorativo oggi è stato raggiunto un livello di sofisticazione tale da 
richiedere da una parte una profonda specializzazione e dall’altra una 
cultura interdisciplinare. L’apparente contraddizione di questi concetti 
richiede uno sforzo di attenzione e flessibilità che solo le persone di talento 
riescono a sostenere. Infatti, Irene Tinagli identifica il talento come un 
contenitore che racchiude tutte le seguenti caratteristiche: 
1. la conoscenza: occorre un’istruzione di qualità e servono maestri in 
grado di trasmetterla; 
2. la specializzazione: oggi il livello di padronanza di una materia è 
così complesso che la specializzazione è una necessità; 
3. l’interdisciplinarietà: serve una cultura di base politecnica, artistica 
e scientifica, filosofica e tecnica come base per lo sviluppo del 
talento che è operativo ma anche relazionale; 
4. la mobilità: secondo la ricercatrice Susan Martin14 oltre 150 milioni 
di persone nel mondo vivono in un Paese diverso da quello in cui 
sono nate e questo fenomeno non riguarda solo ristrette élite di artisti 
e scienziati, ma schiere di giovani (e meno giovani) attivi nei campi 
                                              
13 Dizionario Enciclopedico di Pedagogia, 1969, pag. 431. 
14 Articolo pubblicato in Brookings Review (cit. Tinagli, 2008, pag. 38). 
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più diversi, dall’arte all’informatica, del design all’ingegneria, dalla 
musica all’economia; 
5. la cultura cosmopolita e l’orientamento internazionale: le 
crescenti occasioni di studio e lavoro all’estero, da un lato, e la 
diffusione di tecnologie di comunicazione, dall’altro, hanno 
senz’altro agevolato queste tendenze.  
Il talento è quindi il risultato di studi e di una pratica costante. Solo così si 
sviluppano le strategie per migliorare la propria prestazione e si arriva a 
controllarla ed adattarla alle situazioni. 
A conferma di questa tesi, Daniel Coyle ha condotto uno studio, basato su 
ricerche neurologiche, con il quale ha individuato le basi fisiologiche del 
talento nella guaina mienilica. La mielina è un polimero proteico-lipidico 
che il cervello sviluppa per isolare i percorsi neurali in modo da evitare le 
dispersioni. La ripetizione di un esercizio o di un compito stimola la 
produzione di mielina sullo stesso percorso neurale, che diventa così più 
efficiente (Coyle, 2009). Ogni persona possiede quindi uno o più talenti che 
possono essere sviluppati e migliorati.  
I talenti possono inoltre manifestarsi in diversi modi in base al contesto in 
cui si trovano e alle scelte che il soggetto che li possiede è indotto a fare. 
Per capire l’importanza del contesto si può analizzare il caso della Corte dei 
Medici, spesso presa come modello ideale di ambiente di incontro tra i 
migliori talenti sia in campo umanistico che scientifico. Quello che è stato 
definito come Effetto Medici15 ha contribuito a rendere il Rinascimento 
un’epoca di straordinario sviluppo culturale e un esempio da replicare 
nell’attuale società. La meta-disciplinarietà, ossia la contaminazione di idee 
tra le diverse discipline caratteristica dell’Effetto Medici, può essere 
applicata anche e soprattutto ai contesti aziendali. Da questo processo di 
                                              
15 Definizione data dallo studioso americano Frans Johansson nel suo libro Effetto Medici: 
innovare all’intersezione tra idee, concetti e culture, Etas, Milano, 2006. 
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contaminazione nascono le intersezioni tra campi diversi da cui scaturisce il 
processo di innovazione.  
 
 
2.2 Valorizzare il talento attraverso la formazione 
 
Il talento è una potenzialità realizzata, presente in ogni persona, che ha 
bisogno della volontà dell’individuo e di un contesto fertile per essere 
espresso e valorizzato.  
Intorno al talento ci sono due principali orientamenti educativi e formativi. 
Da un lato, un’educazione compensativa, con la quale si cerca di migliorare 
le aree in cui la persona presenta più carenze per uniformare il livello. 
Dall’altro lato, negli ultimi anni è diventato prevalente l’orientamento che 
vede la valorizzazione del talento come un modo per influenzare 
positivamente anche le aree che necessitano di miglioramento.  
Un modello educativo fondato sulla valorizzazione del talento aiuta 
l’individuo a prendere le decisioni, aumenta l’efficacia nella performance e 
incrementa la convinzione di avere la capacità di raggiungere i propri 
obiettivi. 
Per ottenere questi traguardi è necessario compiere un percorso in tre fasi. 
Nella prima fase bisogna identificare le maggiori potenzialità attraverso 
l’osservazione dei comportamenti e delle emozioni. Solitamente mettere in 
atto una potenzialità produce un effetto positivo (dall’orgoglio alla 
soddisfazione) sia per chi compie l’azione che per chi assiste. Nella seconda 
fase l’individuo deve prendere consapevolezza delle proprie potenzialità e 
le deve integrare con la visione che egli ha di se stesso. Solo con la 
consapevolezza si può arrivare alla terza fase in cui si mettono in atto 
comportamenti e azioni volti alla valorizzazione del talento.  
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In questo processo assume un ruolo centrale la scuola, vista come il luogo 
in cui si aiuta l’individuo a formarsi, a costruirsi il proprio progetto 
esistenziale, individuale e inter-relazionale. Al sistema educativo spetta il 
compito di creare le condizioni per far emergere i talenti personali poiché è 
a scuola che i giovani hanno la possibilità di misurarsi con la realtà, di 
confrontarsi con gli altri, di riconoscere le proprie potenzialità e i propri 
limiti e di sviluppare le competenze. L’acquisizione delle competenze è il 
momento finale del processo di formazione e si concretizza con 
comportamenti e conoscenze che sono osservabili e valutabili. Le 
competenze rimandano al concetto di prestazione (performance) e sono 
riconoscibili e legittimate solo in situazioni organizzative, strutturate e, 
soprattutto, fortemente pensate (Biagioli, 2003). Ma poiché nella maggior 
parte dei casi il talento si rivela in situazioni non formali, è importante 
riuscire a realizzare percorsi formativi che vadano oltre le tradizionali 
metodologie didattiche. 
Lo sviluppo delle potenzialità non avviene solo a livello educativo e 
formativo, ma anche all’interno dei contesti lavorativi. Il lavoro, infatti, 
offre l’opportunità di mettere in pratica le proprie potenzialità e competenze 
e di stabilire relazioni ed interazioni sociali. 
 
 
2.3 L’orientamento dei talenti 
 
Per rispondere alle esigenze di crescita dei talenti e ottimizzare le risorse 
umane in modo tale da favorire lo sviluppo economico, assume un ruolo 
centrale l’orientamento. 
Il termine “orientamento” ha origine dal termine latino oriens (oriente, che 
sorge) e indica la scelta di una determinata posizione rispetto ai punti 
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cardinali. La disciplina e la pratica dell’orientamento nasce e si diffonde 
con lo sviluppo tecnologico della rivoluzione industriale. E’ in questo 
periodo che si comincia a sentire l’esigenza di individuare il soggetto più 
adatto a svolgere una particolare professione, cercando di far coincidere le 
attitudini individuali con i requisiti richiesti. Solo negli anni ’30 del secolo 
scorso, l’orientamento comincia a basarsi non solo sulle attitudini, ma 
anche sui desideri e le aspirazioni dell’individuo. Si arriva così all’attuale 
significato dell’orientamento, che è ben espresso in una raccomandazione 
dell’UNESCO:  
Orientare significa porre l’individuo in grado di prendere coscienza di sé e di 
progredire per l’adeguamento dei suoi studi e della sua professione alle mutevoli 
esigenze della vita con il duplice obiettivo di contribuire al progresso della società 
e di raggiungere il pieno sviluppo della persona16. 
La definizione mette in evidenza il ruolo attivo del soggetto nel processo di 
orientamento e l’aspetto continuativo del processo, che si sviluppa durante 
tutto l’arco della vita formativa e lavorativa dell’individuo. Talenti, 
interessi, valori e motivazioni del soggetto sono gli elementi fondamentali 
da tenere in considerazione durante tutto il processo di orientamento. 
In tale processo l’individuo è accompagnato dalla famiglia, dal sistema 
dell’istruzione, dal mondo professionale e dalla società. 
Il momento più delicato per l’orientamento è rappresentato dal periodo 
adolescenziale, quale momento di passaggio all’età adulta. Genitori ed 
educatori hanno la responsabilità di sollecitare gli adolescenti a diventare 
consapevoli delle decisioni che dovranno prendere. Centrale è l’esigenza di 
stabilire la direzione che deve prendere la vita e fare in modo che sia capace 
di assecondare i propri talenti e di soddisfare le aspettative.  
                                              
16 Raccomandazione conclusiva del Congresso dell’UNESCO tenutosi a Bratislava nel 1970. 
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La scuola è considerata come il luogo in cui va definendosi l’idea socio-
professionale dei giovani e dove viene dato un supporto significativo per le 
scelte future. Per adempiere a questo ruolo, la scuola deve essere in grado di 
indurre gli studenti ad “operare in essa in modo da uscirne, per entrare nella 
vita come soggetti preparati all’esercizio di una professione ma altresì 
capaci di agire con responsabilità”17. 
Ad un orientamento efficace contribuisce anche la formazione 
professionale, intesa come una struttura educativa che forma attraverso il 
lavoro. La natura orientativa di questo specifico tipo di formazione è 
correlata all’apprendimento e alla verifica delle abilità manuali e 
intellettuali necessari a svolgere una determinata mansione. 
In questa direzione è intervenuto il decreto legislativo 15 aprile 2005 n. 77 
“Definizione delle norme generali relative all'alternanza scuola-lavoro, ai 
sensi dell'articolo 4 della legge 28 marzo 2003, n.53” stabilendo una nuova 
modalità di collegamento della scuola con il lavoro attraverso percorsi 
lavorativi progettati, attuati e verificati dalle istituzioni scolastiche. Alla 
base dell’alternanza scuola lavoro ci sono delle apposite convenzioni con le 
imprese, le rispettive associazioni di rappresentanza, le Camere di 
Commercio, Industria, Artigianato e Agricoltura (CCIAA) e con enti 
pubblici e privati. L’alternanza tra studio e lavoro offre agli studenti la 
possibilità di intervallare lo studio con momenti di formazione in aula 
oppure all’interno delle aziende. Questa metodologa didattica si rivolge a 
tutti gli studenti degli istituti scolastici superiori che abbiano compiuto 15 
anni e ha l’obiettivo di orientare i giovani partecipanti nelle scelte da fare 
una volta terminato il percorso di studio. 
Il contributo peculiare della formazione professionale nell’ambito della 
funzione orientativa attiene alla promozione del valore della progettualità 
                                              
17 Galli, N., Educazione dei preadolescenti e degli adolescenti, La Scuola, Brescia, 1990 (cit. 
Girotti, 2006). 
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professionale. Tale progettualità muove dall’idea che non vi è differenza di 
valore tra studio e lavoro, impegno culturale e attività manuale (Girotti, 
2006). Ciò rende i talenti in grado di conciliare il sapere con il saper fare, 
come è richiesto oggi dal mercato del lavoro. Si diminuisce così il gap tra il 
sistema di formazione e mondo del lavoro.  
Dal giovane che entra in un ambiente lavorativo ci si aspetta che possegga 
già sia le capacità tecniche che quelle trasversali. In quest’ottica, l’azione di 
orientamento deve agire sull’iniziativa autonoma delle persona e sul 
supporto delle capacità decisionali, mediante un percorso che la metta in 
grado di sfruttare le informazioni in suo possesso. 
Infine all’orientamento contribuisce anche il mondo professionale. Le 
associazioni di categoria, i sindacati, gli ordini professionali hanno la 
responsabilità di orientare i soggetti coinvolti a vario titolo nel mondo 
professionale verso una concezione umana e sociale del lavoro e della 
professione, per contribuire all’elaborazione di una progettualità 
esistenziale volta ad attuare la tendenza perfettiva di ciascun individuo, 
anche in virtù delle relazioni nell’ambiente di lavoro e fra le diverse 
categorie professionali (Girotti, 2006). 
Il ruolo orientativo del mondo professionale è legato alla vocazione 
professionale e alla possibilità di utilizzare al meglio le proprie risorse 
nell’interazione con l’ambiente circostante. A livello professionale, l’azione 
di orientamento deve perseguire i seguenti obiettivi: 
 la ricostruzione, ovvero aiutare la persona a tirar fuori quanto ha 
già elaborato; 
 l’allargamento, cioè l’ampliamento delle conoscenze e delle 
capacità di lettura e critica della realtà; 
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 il coping, aiuto per elaborare strategie per affrontare positivamente 
un evento nuovo o complesso, la soluzione di un problema, 
l’attuazione di un desiderio-bisogno18. 
 
 
2.4 Il percorso di orientamento 
 
I percorsi di orientamento possono essere molteplici e variano in base alle 
finalità ed agli obiettivi che si vogliono perseguire. La finalità principale di 
un percorso di orientamento è quella di far capire ad un soggetto quali sono 
i suoi talenti, in modo da metterlo nella situazione di compiere le scelte che 
meglio gli si adattano. Vi è anche una finalità sociale individuabile nel far 
accettare all’individuo la flessibilità che caratterizza il mercato del lavoro. 
Entrambe le finalità sono legate dall’esigenza di rendere effettivo lo 
sviluppo del soggetto. 
Se in passato le informazioni erano scarse e tramandate dalla famiglia e le 
opportunità limitate, oggi esistono una quantità di alternative talmente 
ampia da provocare una sensazione di smarrimento. Questo comporta che 
l’obiettivo generale dell’orientamento è quello di aiutare le persone a 
maturare le proprie scelte, mentre l’obiettivo specifico è quello di farle 
riflettere su un determinato percorso da compire attraverso l’utilizzo di 
strumenti che supportino il corretto processo decisionale e che possano 
essere trasferiti anche in altri contesti di vita.  
Per intraprendere il processo decisionale il soggetto deve prima di tutto fare 
chiarezza su se stesso. Deve conoscere le proprie motivazioni, i propri 
talenti e i propri interessi e valori. Secondariamente sono necessarie le 
                                              
18 Palombeni, M. L., Orientamento scolastico e professionale, Il Mulino, Bologna, 1996 (cit. 
Girotti, 2006, pag. 205). 
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informazioni che rendono chiara la situazione: tipo di contesto, risorse, 
vincoli, tempo necessario a sviluppare il percorso. Infine bisogna mettere in 
relazione tutte le informazioni per verificare che le proprie aspirazioni siano 
congruenti con quello che richiede il mercato del lavoro. In alcuni casi il 
soggetto può non avere la giusta visione con la conseguenza di 
sopravvalutarsi o sottovalutarsi. In questi casi il compito dell’orientamento 
è quello di metterlo in condizioni di valutare oggettivamente la realtà. 
Esistono diversi metodi che supportano il percorso di orientamento e che 
permettono di sviluppare i talenti individuali. Ogni metodo ha un diverso 
grado di coinvolgimento del soggetto e finalità diverse. Il metodo base 
dell’orientamento è costituito dagli incontri formativi, ovvero tutte le 
attività che vengono svolte per aumentare la conoscenza di un particolare 
settore. Per rendere il soggetto più attivo nel percorso si può passare ad una 
intervista, per verificarne le caratteristiche e i desideri, oppure ad un 
colloquio di gruppo, per favorire il dibattito sugli atteggiamenti e sui valori. 
Il tutoring tra pari è un metodo che consente ad un soggetto di utilizzare le 
proprie competenze per insegnarle ad altri soggetti che si trovano nella 
stessa situazione (per esempio i compagni di scuola o i colleghi di lavoro). 
Questo metodo facilita l’assimilazione e crea un clima di sostegno 
reciproco, oltre che aumentare la consapevolezza delle proprie competenze. 
Infine la simulazione è il metodo che può essere utilizzato per sviluppare le 
capacità del “saper fare orientativo”. Attraverso la creazione di situazioni 
problematiche da risolvere, si ha la possibilità di sperimentare i propri 
talenti e di sviluppare un’autonoma capacità di orientamento. Rientra in 
questa categoria il progetto di educazione all’imprenditorialità Impresa in 
Azione di Junior Achievement pensato per gli studenti degli ultimi anni 
della scuola superiore. Attraverso lo strumento didattico della mini-impresa 
gli studenti hanno modo di acquisire una mentalità “imprenditoriale” utile 
ad affrontare con consapevolezza le future scelte formative e professionali. 
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La valenza orientativa di Impresa in Azione è stata riconosciuta con la 
delibera n. 1111 del 12/12/2011 della Regione Toscana come modello di 
“Alternanza scuola-lavoro”. Ai giovani che partecipano a questo progetto è 
richiesta una maggiore autonomia e una responsabilità sui risultati. 
Orientare all’imprenditorialità significa formare per effettuare scelte 
consapevoli, responsabili e che determinano la costruzione dell’identità 
professionale. 
Per poter verificare se il percorso di orientamento ha prodotto i risultati 
attesi, è necessario il monitoraggio continuo e la valutazione dell’efficacia.  
 
 
2.5 La valutazione dell’orientamento 
 
La valutazione del percorso di orientamento ha lo scopo di migliorare i 
contenuti e i metodi e di comunicare ai potenziali utenti del percorso i 
risultati che possono ottenere. 
E’ importante scegliere un metodo di valutazione che sia coerente con gli 
obiettivi da verificare e con il percorso di orientamento che si è fatto. 
Soprattutto gli istituti scolastici, l’università e gli enti che investono in 
attività di orientamento cospicue risorse, hanno l’obbligo di valutarne 
l’efficacia. Inoltre, è necessario adottare un modello di orientamento 
flessibile che permetta di apportare modifiche in base al quadro emerso 
dalla valutazione. 
Per attuare un processo valutativo affidabile ed attendibile bisogna avere 
chiaro il metodo da adottare e fare in modo che sia fattibile. Questo 
presuppone la definizione dell’oggetto della valutazione, la finalità da 
perseguire e chi sono i richiedenti della valutazione.  
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In particolare, è importante che i metodi di valutazione adottati siano 
coerenti con l’oggetto della valutazione e siano in grado di fornire risposte 
alle domande che hanno indotto ad attivare procedure valutative (Amoretti 
& Rania, 2005). 
La valutazione è l’espressione di un giudizio qualitativo di un fenomeno 
che si ottiene con l’analisi dei dati raccolti in maniera sistematica con il 
monitoraggio. Si può distinguere tra modalità di monitoraggio e valutazione 
rivolte a misurare la customer satisfaction e quelle rivolte all’efficacia delle 
attività di orientamento. 
La customer satisfaction è facilmente rilevabile attraverso dei questionari 
rivolti agli utenti che hanno effettuato il percorso di orientamento. Tuttavia 
i dati non sono sempre affidabili poiché non tutti gli utenti compilano i 
questionari ed è sempre possibile che i questionari autosomministrati 
vengano interpretati male dall’utente. La compilazione su base volontaria 
può, inoltre, produrre una selezione dei rispondenti che può quindi produrre 
dati che non riflettono la soddisfazione generale. Infine, un elemento da 
considerare è la coerenza tra aspettative iniziali dei soggetti orientati con gli 
obiettivi del progetto, cioè con i risultati che il progetto si prefigge di 
raggiungere. La differenza fra aspettative e obiettivi crea elevati livelli di 
insoddisfazione che non necessariamente corrispondono a progetti 
inefficaci. 
Nonostante questi limiti, la valutazione della customer satisfaction può 
aiutare ad ottenere indicazioni utili al miglioramento delle attività 
sottoposte a valutazione. 
Per valutare l’efficacia del percorso di orientamento è possibile utilizzare 
dei metodi diretti o indiretti. Nel primo caso sono richieste delle 
informazioni precise sulle variabili connesse all’efficacia delle attività da 
valutare. I metodi diretti sono meno diffusi perché è difficile riuscire ad 
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ottenere le informazioni necessarie a collegare gli eventi fra di loro. Nel 
secondo caso la relazione causa-effetto non è direttamente osservabile, ma 
va dedotta da altri indicatori. Con i metodi indiretti si rischia di focalizzarsi 
solo su alcuni specifici indicatori e di sottovalutare l’effetto di altri. 
La valutazione dell’efficacia può essere distinta in due tipi: l’efficacia 
interna, che si riferisce alla capacità di raggiungere gli obiettivi fissati dal 
progetto di orientamento, e l’efficacia esterna, ossia la capacità di 
soddisfare i bisogni degli utenti. Per far ciò, si effettuano delle valutazioni 
preliminari sulle possibilità di successo del percorso, delle valutazioni in 
itinere sui soggetti coinvolti e sulla congruenza dell’intervento con le 
finalità e gli obiettivi da raggiungere e delle valutazioni finali orientate 
all’efficacia e all’efficienza delle azioni intraprese. 
 
 
2.6 La costruzione dell’identità professionale 
 
Per un individuo, la scelta del percorso formativo prima e professionale poi, 
rappresenta un aspetto centrale nella costruzione della propria identità. E' 
una scelta in cui si intrecciano pensieri razionali con sentimenti di identità, 
rappresentazioni immaginarie del futuro lavoro e le relative aspettative 
personali. 
Il soggetto si costituisce una propria identità attraverso le esperienze che ha 
modo di fare e attraverso il processo di socializzazione. L’identità può 
essere percepita come un continuum che va dall’identità personale 
(esperienze e vissuto individuali), all’identità sociale (l’essere consapevole 
di appartenere a più gruppi) (Amoretti & Rania, 2005). L’identità 
professionale è la parte dell’identità sociale rapportabile all’ambiente 
lavorativo.  
44 
 
Già dai primi anni di vita attraverso l’interazione con la famiglia, la scuola, 
il lavoro, i gruppi di appartenenza e i mass media si comincia a costruire la 
propria identità. Ai soggetti e alle istituzioni che partecipano a questo 
processo spetta il compito di supportare l’individuo nella costituzione della 
propria identità professionale. La sfera professionale rappresenta una realtà 
complessa in cui gli aspetti economici si legano agli aspetti sociali ed 
individuali ed hanno una ricaduta sull’autostima e il prestigio sociale. 
L’occupazione lavorativa, infatti, è importante non solo per la retribuzione, 
ma anche per migliorare lo status sociale, aumentare la propria 
indipendenza e migliorare la percezione di sé. Inoltre consente la 
partecipazione alla vita comunitaria e promuove la propria crescita 
personale.  
Tre sono gli elementi principali nella determinazione dell’identità 
professionale: la carriera, l’identificazione e l’appartenenza. La carriera è 
ciò che definisce l’identità attraverso il conferimento di uno status 
specifico. L’identificazione con la cultura organizzativa di appartenenza 
aiuta a stabilire quali sono i valori a cui attenersi e gli obiettivi da seguire. 
L'identità professionale si costruisce attorno a componenti legate al gruppo, 
inteso sia come gruppo professionale sia come azienda in cui si è inseriti. 
Per diventare professionista ci si appropria di caratteristiche peculiari, a 
partire dal tipo di lessico che si utilizza fino agli atteggiamenti che si 
mettono in atto. L'appartenenza ad un gruppo di lavoro può portare ad 
assimilare una serie di atteggiamenti e valori che sono tipici di quel luogo e 
che rendono membri del gruppo. Questo aspetto si collega bene all’ultimo 
elemento: l’appartenenza. L’individuo avverte un senso di appartenenza che 
lo spinge verso un gruppo piuttosto che un altro e che lo induce a 
comportarsi in un certo modo per essere accettato dal gruppo. 
L’appartenenza può creare un forte attaccamento al lavoro, in quanto crea 
una sensazione di sicurezza. Per questo oggi molte aziende lavorano sul 
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senso di appartenenza per migliorare il clima lavorativo e spingere il 
dipendente ad essere più produttivo. 
L’attuale incostanza del mercato del lavoro rende difficile per le nuove 
generazioni la costruzione di una identità professionale stabile e duratura 
nel tempo. In particolare, la precarietà lavorativa dovuta alle nuove forme di 
contratti lavorativi a tempo determinato, intermittente e a progetto, 
introdotte con la Riforma Biagi del 2003 e modificate con la Riforma 
Fornero del 2012, interferisce con le dinamiche tipiche dell’identità 
professionale. 
La discontinuità del rapporto tra l’individuo e l’ambiente lavorativo 
determina una sensazione di insicurezza e provvisorietà che porta alla 
frammentazione dell’identità professionale.  L'individuo per far fronte 
all’incertezza che ne deriva deve essere in grado di enfatizzare i propri 
punti di forza, ma soprattutto deve sapersi riproporre in vesti sempre 
diverse per poter emergere all’interno di in un mercato di lavoro che offre 
poche opportunità. 
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 CAPITOLO 3: L’IMPRENDITORIA GIOVANILE 
 
 
3.1 Imprenditori e imprenditorialità 
 
L’imprenditore è colui che in-prende, cioè “prende su di sé”, una attività 
con scopi economici o sociali e assumendosi i rischi e gli oneri che ne 
derivano.  
Per il Codice Civile italiano “è imprenditore chi esercita professionalmente 
un’attività economica organizzata al fine della produzione o dello scambio 
di beni o di servizi19”.  
Nella teoria economica è definito imprenditore colui che combina i fattori 
produttivi con lo scopo di perseguire il massimo profitto. In base alle 
condizioni tecniche, l'imprenditore cerca la soluzione produttiva più 
soddisfacente, utilizzando il calcolo matematico. In altri termini, il suo 
operato segue il principio della razionalità economica. Ciò si esprime 
identificando i mezzi più idonei a conseguire il fine che ci si è preposti e 
nella massimizzazione dell’utilizzo delle risorse.  
Sia l'approccio giuridico che l'approccio economico, quindi, riducono la 
definizione dell'imprenditore al suo ruolo svolto nell'impresa. Il primo 
approccio, definendo l'imprenditore meramente come titolare di un diritto di 
esercizio dell'impresa, con le prerogative e i rischi ad esso connessi; il 
secondo, definendolo come soggetto razionale per eccellenza che calcola la 
combinazione ottimale o più soddisfacente dei fattori produttivi. 
Per avere un’analisi più complessa delle caratteristiche che fanno di un 
individuo un imprenditore bisogna rivolgere l’attenzione al pensiero di 
                                              
19 Art. 2082 del Codice Civile. 
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Joseph A. Shumpeter, che nell’opera Teoria dello sviluppo economico del 
1911 ha dato la definizione più completa e conosciuta di “imprenditore” a 
tal punto che in economia si parla spesso di imprenditore shumpeteriano.  
Il pensiero di Shumpeter deriva dalle idee di Weber e Sombart, che 
vedevano l’imprenditore innovatore come l’anima del capitalismo e dello 
sviluppo economico. L’atto di innovare viene definito da Shumpeter con il 
termine di impresa, mentre i soggetti economici che compiono questa 
azione prendono il nome di imprenditori. Nell’ambito di un processo 
innovativo, non è sempre facile individuare la figura dell’imprenditore, in 
quanto tale caratteristica può essere persa nel corso del tempo. Infatti, dopo 
aver innovato, l’imprenditore può avere la tendenza a passare ad una 
mentalità più conservatrice.  
L'imprenditorialità è anche connotata da attività particolari e da specifiche 
doti personali, che per Schumpeter sono riconducibili al concetto di 
leadership. La capacità di ideare qualcosa di nuovo e di prevedere gli 
sviluppi futuri delle propri scelte, la concentrazione su un obiettivo 
essenziale, la forza di volontà, sono le caratteristiche generali della 
leadership presenti anche nell’imprenditore shumpeteriano.  
Per questi motivi l'agire imprenditoriale non si inserisce nella tradizionale 
motivazione dell'homo oeconomicus descritto dall'economia politica 
classica, ma appare piuttosto come un intreccio di motivazioni razionali e 
irrazionali. L’agire dell'imprenditore segue tre grandi gruppi di motivazioni:  
1. la ricerca di prestigio sociale attraverso il successo industriale e 
commerciale e il desiderio di potere e di indipendenza;  
2. la volontà di conquista e la voglia di mostrare la propria superiorità; 
3. la realizzazione dei propri disegni e la possibilità di esprimere la 
propria energia e il proprio intuito. 
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Di recente, a questi tre grandi gruppi di motivazione gli economisti hanno 
aggiunto come spinte motivazionali dell’imprenditore la volontà di 
affrontare il rischio, l’abilità di prendere le decisioni e il desiderio di 
profitto. Tutto ciò crea la base per sviluppare lo spirito imprenditoriale.  
L’imprenditorialità si riferisce alla motivazione e alla capacità del singolo, 
da solo o nell’ambito di un’organizzazione, di riconoscere una opportunità e 
di trarne profitto al fine di produrre nuovo valore o successo economico 
(Amato, 2013). Un’idea, per quanto brillante e geniale, da sola non basta a 
garantire ad un’azienda il successo. Per ottenerlo serve una combinazione di 
creatività e innovazione con la capacità di adattare l’impresa alle esigenze 
del mercato. L’esperienza imprenditoriale è fatta, inoltre, di scelte e 
comportamenti che sono guidati da determinazione e spirito di sacrificio. 
L’imprenditorialità non è una dote innata, ma si sviluppa utilizzando i 
propri talenti e seguendo con intraprendenza e volontà il percorso che si 
sceglie. Tutto ciò deve essere associato ad una forte volontà e ad una buona 
dose di ambizione. 
L’importanza della creatività e dell’innovazione all’interno del processo 
imprenditoriale è stata sottolineata anche dalla Commissione Europea nella 
definizione di imprenditorialità che si trova nel Libro Verde 
sull’imprenditorialità in Europa del 2003. L’imprenditorialità è vista come 
“uno stato mentale e un processo volto a creare e sviluppare l’attività 
economica combinando disponibilità a rischiare, creatività e/o innovazione 
con una sana gestione nell’ambito di un’organizzazione nuova o esistente”. 
Il Libro Verde, inoltre, ha lo scopo di proporre azioni volte all’eliminazione 
degli ostacoli che si pongono allo sviluppo delle imprese e ha l’obiettivo di 
accrescere l’interesse delle persone verso l’imprenditorialità. 
Un imprenditore oltre alla creatività e all’innovazione possiede un insieme 
articolato di capacità e conoscenze che gli permettono di ottimizzare le 
risorse a propria disposizione. Queste competenze sono un mix di abilità 
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tecniche, legate all’attività che si vuole svolgere, competenze manageriali, 
che permettono di gestire l’impresa da un punto di vista organizzativo, 
economico e finanziario, e capacità imprenditoriali, ossia il saper 
combinare le risorse disponibili per seguire la propria visione strategica. La 
formazione scolastica incide su tali competenze e in particolar modo 
sull’acquisizione delle conoscenze necessarie ad avviare un’attività 
imprenditoriale. Alle istituzioni scolastiche spetta il compito di sviluppare 
le condizioni ideali per far nascere il pensiero imprenditoriale.  
L’ambiente è ciò che influenza di più le possibilità di scoprire le 
opportunità e di sfruttarle al meglio. Per trasformare il pensiero 
imprenditoriale in azione imprenditoriale, l’ambiente positivo è una 
condizione necessaria ma da solo non è sufficiente. La creazione di 
sviluppo economico sul territorio necessita di infrastrutture e servizi per le 
imprese, ma soprattutto della capacità dell’imprenditore di attirare 
investimenti. Infine, tra i fattori che influenzano la competitività non 
bisogna dimenticare la capacità degli imprenditori di gestire il capitale 
umano, di relazionarsi con gli stakeholder e la capacità di trovare le 
opportunità nei mercati emergenti. 
Dal quadro delineato emerge la difficoltà di definire la figura 
dell’imprenditore in maniera uniforme e completa. Nello svolgere il ruolo 
di imprenditore, assume un ruolo centrale l’elemento umano e il successo 
dell’impresa dipende dalla combinazione delle qualità personali e delle 
competenze tecniche. D’altronde, non vi è nemmeno un percorso ideale da 
seguire per diventare imprenditore, ma sono virtualmente infinite le strade 
tramite cui giungere a tale esperienza (Pontarollo, 2002) 
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3.2 La nuova imprenditoria: incubatori e spin off 
 
I processi di formazione di nuove imprese contribuiscono a dare impulso 
all’industrializzazione, aiutano la rigenerazione del tessuto industriale e 
contribuiscono alla diversificazione del mercato. Per questo negli ultimi 
anni lo studio di questi processi ha assunto un ruolo centrale nelle ricerche 
economiche e sociologiche. 
Tra i fattori che agiscono sul processo di natalità delle imprese è stata fatta 
una distinzione tra fattori di tipo push, che determinano l’offerta 
imprenditoriale, e quelli di tipo pull, che sono alla base della domanda di 
imprenditorialità. Questi processi hanno una diversa natura e influiscono in 
maniera opposta sulla nascita di nuove imprese. 
I fattori push sono costituiti dall’insieme di esperienze e conoscenze e dai 
condizionamenti sociali e culturali che influiscono sulle aspirazioni del 
potenziale imprenditore e sulla sua capacità di sfruttare le opportunità in 
maniera efficiente. Su questi fattori di natura soggettiva influisce l’ambiente 
esterno. Un ambiente che presenta già un tessuto imprenditoriale e dove 
avviene la creazione di occasioni da parte delle istituzioni scolastiche e 
delle politiche pubbliche è quello più favorevole alla proliferazione di 
nuove imprese. 
Viceversa, i fattori pull riguardano le condizioni oggettive del mercato, tra 
cui la disponibilità di fattori produttivi, la domanda sul mercato e le 
condizioni economico-finanziarie del Paese.  
Analizzare la relazione tra fattori soggettivi e oggettivi aiuta a comprendere 
i processi che portano un soggetto ad intraprendere una attività di impresa. 
Il punto di partenza di questa analisi è l’individuazione degli incubatori, 
cioè degli ambienti più favorevoli alla nascita di nuove imprese. Il primo 
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incubatore può essere considerato la famiglia, soprattutto quando i membri 
che la compongono sono già imprenditori. L’ambiente familiare può 
costituire uno stimolo per l’imprenditoria se la famiglia è caratterizzata da 
un atteggiamento di apertura verso questo tipo di attività ed è orientata al 
cambiamento. In questo caso, con molta probabilità, produrrà giovani con 
uno spirito imprenditoriale più forte rispetto ad una famiglia che invece 
cerca sicurezza e tranquillità.  
Un’influenza maggiore in questo campo è sicuramente quella esercitata dal 
secondo tipo di incubatore: istituzioni scolastiche e Università. Ciò è dovuto 
sia alle maggiori conoscenze tecniche sia al contatto con persone esperte, 
ma soprattutto alla possibilità di realizzare gruppi di ricerca e progetti che 
stimolano lo sviluppo di nuove idee.  
Infine, le imprese sono ritenute dagli economisti come il terreno più fertile 
per favorire la genesi di nuove iniziative imprenditoriali. Infatti, possono 
fungere da stimolo per il potenziale imprenditore, ma possono anche 
diventare degli incubatori per nuove imprese o creare delle spin-off.   
Lavorare come dipendente influisce sulle motivazioni del potenziale 
imprenditore, consente di sviluppare conoscenze specifiche del settore in 
cui si opera e fornisce un modello di riferimento. Anche un’esperienza 
particolarmente negativa in una azienda può spingere un dipendente 
competente ed ambizioso a scegliere di avviare una propria impresa per 
sfruttare meglio le opportunità di business o semplicemente per essere più 
indipendente. Le aziende che operano in settori in rapida crescita sono 
quelle che hanno un tasso più elevato di incubazione. 
Il concetto di incubazione ha subito negli ultimi vent’anni un’evoluzione 
che ha portato alla creazione di apposite strutture per il sostegno alle 
imprese durante la fase di start-up attraverso la promozione della ricerca, la 
formazione di impresa nel territorio e la riduzione della percentuale di 
52 
 
fallimento nei nuovi business. Lo scopo degli incubatori d’impresa è quello 
di fornire un ambiente protetto all’interno del quale il neo-imprenditore 
possa affrontare le sfide legate al superamento della prima fase di sviluppo 
del processo imprenditoriale, permettendogli di concentrarsi sulle 
problematiche più importanti legate al business e sostenendolo nelle scelte 
che andranno a plasmare il futuro della nuova azienda. 
Il processo di creazione delle imprese spin-off, ovvero la genesi di nuove 
iniziative imprenditoriali da parte di imprese o enti già esistenti, è emerso 
come un fenomeno recente ma in costante crescita. La nuova azienda spin-
off, che può essere definita anche “gemmata”, pur essendo indipendente sia 
a livello giuridico che organizzativo dall’impresa incubatore, presenta un 
forte legame con quest’ultima. Ciò si riflette nel fatto che l’impresa 
gemmata si inserisce quasi sempre nel settore in cui opera l’impresa 
incubatrice. Di fatto viene mantenuto un legame informale tra l’impresa di 
origine e l’impresa generata operante ormai in una situazione di mercato. 
Negli ultimi anni si sono diffuse le spin-off della ricerca, iniziative 
imprenditoriali nate per gemmazione da ambienti accademici o da 
istituzioni di ricerca. Tali imprese possono essere istituite per iniziativa di 
un gruppo di ricercatori, professori o studenti che decidono di avviare 
un’attività imprenditoriale indipendente, finalizzata allo sfruttamento di 
competenze ed attività di ricerca maturate all’interno dell’organizzazione. 
La costituzione di questo tipo di imprese segue tre fasi. Nella prima si ha la 
generazione dell’idea imprenditoriale dalla ricerca scientifica che si sta 
effettuando. Nella seconda si formalizza l’idea e si programma in maniera 
strategica il modello di business del progetto imprenditoriale. L’ultima fase 
prevede la costituzione ed il consolidamento dell’impresa.  
Il sostegno offerto dagli enti di ricerca esercita un ruolo decisivo nel 
garantire il raggiungimento degli obiettivi della spin-off. 
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Gli spin-off accademici rappresentano uno strumento fondamentale per il 
trasferimento sul mercato di tecnologie e competenze e per lo sviluppo di 
imprese in grado di competere nei settori a più alto valore aggiunto. Tali 
imprese stimolano il trasferimento delle conoscenze dal mondo della ricerca 
a quello industriale, poiché hanno rapporti diretti sia con le Università che 
con le altre imprese. Inoltre possono essere considerati come catalizzatori di 
forza creativa e innovativa e accelerano il passaggio dall’economia 
tradizionale all’economia della conoscenza. 
 
 
3.3 La fase di start-up d’impresa 
 
La fase di start-up d’impresa è quella più delicata di tutto il ciclo di vita 
dell’azienda. Con il termine start-up si identifica l'operazione e il periodo 
durante il quale si avvia un'impresa. Nella letteratura economica non c’è 
accordo sul momento di inizio di questa fase. Per alcuni teorici coincide con 
il concepimento dell’idea imprenditoriale, per altri con l’avvio del processo 
di approvvigionamento, produzione e vendita. Nella fase di start-up 
possono avvenire operazioni di acquisizione delle risorse tecniche correnti, 
di definizione delle gerarchie e dei metodi di produzione, di ricerca di 
personale, ma anche studi di mercato con i quali si cerca di definire le 
attività e gli indirizzi aziendali. 
Durante l’avvio di una start-up, all’imprenditore è richiesto di prendere una 
serie di decisioni strategiche che riguardano le fonti di finanziamento, la 
localizzazione dell’impresa, l’organizzazione produttiva e la scelta della 
domanda a cui rivolgersi. Queste decisioni creano incertezza, per questo 
l’imprenditore deve essere in grado di gestire il rischio che ne deriva. Il 
reperimento delle risorse è la parte più difficoltosa del processo di start-up, 
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a cui si deve aggiungere la difficoltà di instaurare e mantenere le relazioni 
con fornitori e clienti. Per questo l’idea non basta per avviare un business di 
successo, ma servono competenze e capacità idonee a superare gli ostacoli 
iniziali. Il business model sta alla base del concetto di start-up, ed possibile 
definirlo come il modello che gli imprenditori seguono per creare una 
azienda di successo. Al fine di raggiungere il successo, è fondamentale che 
durante la fase di start-up venga ricercato un business model che sia al 
“ripetibile” e “scalabile”. La caratteristica di essere ripetibile è legato al ad 
un concetto puramente temporale, ossia la capacità della start-up di svolgere 
più volte nel corso del tempo l'insieme di operazioni capaci di fornire ogni 
volta sempre gli stessi risultati. Invece, il termine scalabile fa riferimento 
alla potenzialità dell'attività di generare una crescita dei guadagni che sia 
significativamente più veloce della crescita dei costi di produzione.  
L’elevato tasso di mortalità delle aziende nei primi tre anni di vita richiede 
l’aiuto delle istituzioni per facilitare e stimolare la formazione di nuove 
imprese. Per ottenere finanziamenti dalle banche o agevolazioni pubbliche, 
è diventato sempre più richiesto un Business Plan (BP).  
Il Business Plan è un documento programmatico che illustra in modo 
quantitativo e qualitativo le strategie future dell’azienda e le azioni da 
intraprendere per perseguire tali strategie. Questo documento solitamente 
copre un periodo che va dai 3 ai 5 anni. Per questo motivo richiede 
aggiornamenti periodici, in modo da poter inserire le novità in termini di 
risultati economici e finanziari raggiunti dall’azienda e i conseguenti 
possibili cambiamenti delle strategie aziendali. Nel momento in cui si 
redige un Business Plan si effettua una verifica della fattibilità 
commerciale, economica e finanziaria dell’idea imprenditoriale accertando, 
con un processo razionale, la validità dell’idea ancor prima di avviarla a 
realizzazione, per evitare quindi i rischi connessi alle scelte 
dell’imprenditore. Oltre all’utilizzo esterno rivolto a potenziali investitori, il 
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Business Plan può avere un utilizzo interno. Infatti, spesso viene applicato 
ad uno specifico progetto al fine di poterne valutare la convenienza nella 
sua attuazione e costituisce un importante riferimento a livello di gestione 
aziendale per definire il raggiungimento degli obiettivi economici e 
finanziari. In tal modo il Business Plan consente all’imprenditore di 
tracciare un percorso a cui attenersi e per effettuare una verifica e un 
controllo continui dell’andamento della gestione aziendale. 
Il BP ha una struttura variabile che si adatta al fine per il quale viene 
redatto. Tuttavia ci sono degli elementi specifici che non possono mancare: 
una parte descrittiva generale, una parte che descrive il prodotto o servizio, 
il mercato di riferimento e una parte finale numerica dove vengono indicati 
nel dettaglio gli aspetti economici e finanziari. A conclusione del tutto 
viene poi redatta una sintesi generale che riassume i concetti fondamentali 
del Business Plan.  
Andando più nello specifico, nel BP non può mancare la descrizione 
generale dell’idea in sintesi, in modo da permettere di conoscere gli aspetti 
fondamentali del sistema che l’imprenditore vuole mettere in atto. Dopo la 
descrizione dell’idea di business si passa alla descrizione del prodotto o 
servizio che si vuole realizzare, indicando in maniera chiara quale tipo di 
attività si intende portare avanti o quali sono i prodotti o servizi che si 
intendono proporre o migliorare. Inoltre è importante sottolineare quali 
sono le differenze più importanti tra il prodotto/servizio che si vuole 
realizzare e quello della concorrenza. Una volta formalizzata l’idea e deciso 
il prodotto o servizio da proporre bisogna passare all’analisi del mercato di 
riferimento sia a livello generale che a livello locale, indicandone 
caratteristiche ed esigenze e cercando di evidenziare quelle che il 
prodotto/servizio vuole soddisfare. La stima delle vendite possibili e la 
determinazione della zona geografica in cui operare sono dati necessari per 
effettuare previsioni attendibili sui ricavi che è realisticamente attendere 
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dalla nuova iniziativa imprenditoriale. L’analisi del mercato prevede anche 
l’analisi della concorrenza per studiare i potenziali clienti e i prezzi che si 
possono applicare.  
Completata la descrizione dettagliata del mercato, la fase successiva 
prevede la descrizione della strategia di marketing in cui si approfondiscono 
i metodi di distribuzione dei prodotti/servizi e le strategie necessarie a tal 
fine. Dalla definizione degli obiettivi economici e di mercato, deriva la 
strategia organizzativa, sia per quanto riguarda il modo in cui saranno 
impiegate le risorse umane, sia per quanto riguarda le decisioni riguardanti 
gli investimenti. In questa parte del BP va descritta la struttura 
organizzativa della nuova impresa, con una particolare attenzione alle 
competenze e alle responsabilità del titolare e degli eventuali soci. Le scelte 
relative sia alla forma giuridica che agli investimenti previsti, devono 
risultare coerenti con le strategie che si prevede di adottare. 
Gli investimenti che si hanno in programma di fare vanno elencati all’inizio 
della parte economico-finanziaria, in forma tabellare. Il prospetto degli 
investimenti serve a indicare i beni (dagli immobili alle attrezzature) di cui 
l’azienda deve dotarsi per l’espletamento dell’attività aziendale. La 
presenza di questi elementi permette a chi legge il Business Plan di valutare 
con obiettività la struttura che si intende approntare per l’avvio dell’attività. 
Utilizzando il BP, l’aspirante imprenditore deve dimostrare come ha 
intenzione di coprire il proprio fabbisogno finanziario ed economico. 
L’azienda ha a disposizione due tipologie di fonti di finanziamento: a breve 
e a lungo termine. Si considerano a breve quelle fonti rimborsabili nei 
successivi 12 mesi; a lungo termine quelle rimborsabili oltre i 12 mesi. 
Nelle fonti di breve termine si includono i debiti verso fornitori e l’utilizzo 
dell’affidamento bancario (scoperto, anticipazione, sconto di effetti). Nelle 
fonti a lungo termine si includono gli apporti dei soci, i mutui bancari, i 
finanziamenti agevolati, ecc. Una corretta gestione aziendale richiede che 
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gli investimenti di breve periodo siano finanziati da debiti rimborsabili nel 
breve periodo e, viceversa, che gli investimenti immobilizzati per lungo 
periodo siano finanziati da debiti a lungo termine. 
I prospetti relativi alle immobilizzazioni, al fabbisogno ed alle fonti di 
copertura appaiono una diretta conseguenza delle voci esposte all’interno 
dello Stato Patrimoniale preventivo, che riunisce tutti i prospetti presentati 
in precedenza. Tale prospetto, infatti, rappresenta, alla fine di ciascun anno, 
la fotografia dell’intero patrimonio aziendale e delle fonti necessarie per 
ottenerlo. Invece, il Conto Economico serve a riassumere la struttura dei 
costi e dei ricavi generati dall’attività di impresa in un dato periodo 
amministrativo, di solito della durata di un anno. L’azienda per la sua 
attività non necessita solo di beni strumentali che vengono utilizzati per 
periodi di tempo superiori all’anno, ma anche di spese correnti per 
l’acquisto di merci, materie prime, mano d’opera e servizi riferiti 
all’utilizzo di quei beni o di quei servizi che una volta immessi nel ciclo 
aziendale vengono consumati, per poi essere rapidamente rimpiazzati. Le 
previsioni relative sia al Conto Economico, sia allo Stato Patrimoniale, 
vengono normalmente effettuate per un periodo di almeno tre anni. 
E’ di fondamentale importanza che il nuovo imprenditore possa prevedere 
le uscite finanziarie che l’azienda dovrà sostenere, almeno nel primo anno 
di vita. In questo modo egli potrà controllare se gli apporti del capitale di 
rischio, gli incassi per le vendite, i finanziamenti degli istituti di credito o di 
leggi di agevolazione, in sintesi tutte le entrate finanziarie, riescono a 
coprire le uscite dovute agli investimenti ed alla gestione corrente. 
Come affermato precedentemente, operare in un nuovo mercato significa 
lavorare in un contesto di elevato grado di incertezza e dunque, maggiori 
possibilità di fallimento. In particolare quando si parla di Start-Up 
innovative vi sono problematiche e sfide molto particolari rispetto ad altri 
settori più tradizionali. Il fallimento è un rischio concreto, ma non deve 
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essere visto come un limite, ma piuttosto come uno strumento fondamentale 
da sfruttare quando si vuole innovare o creare qualcosa di nuovo per il 
raggiungimento del successo. Comprendendo gli errori delle esperienze 
precedenti, si è in grado di compiere scelte più razionali e consapevoli. 
Nella letteratura economica, infatti, si fa spesso riferimento al tema del 
"learning by failing", da intendersi il particolare processo che porta dal 
fallimento al successo. Capire il motivo che sta alla base degli errori 
commessi durante il processo di sviluppo di un'idea imprenditoriale in 
un'attività concreta, aiuta a superare gli stessi problemi quando si 
ripresentano e permette di raggiungere performance ottimali. 
La fase di start-up può durare da pochi mesi fino ad un massimo di quattro 
anni e si conclude con la validazione del business model. Una volta 
raggiunto tale obiettivo, l’organizzazione è abbastanza matura da poter 
essere considerata una vera e propria azienda. 
 
 
3.4 Gli incentivi per le Start-Up innovative 
 
Dal 2009 in Italia si è registrata una crescita esponenziale di attività 
riferibili alle Start-up. Soprattutto è forte l’impegno che è possibile 
riscontrare da parte del Governo e di numerosi enti pubblici e privati per 
favorire lo sviluppo di un ecosistema economico centrato sulle Start-Up, 
che abbia la capacità di essere competitivo con le altri grandi aree 
innovative del mondo quali la Silicon Valley negli Stati Uniti, Israele, 
l’Inghilterra e la Germania. 
A supporto dell'importanza di queste tematiche, nel giugno del 2012 il 
Consiglio dei Ministri dell'Unione Europea ha prodotto il documento 
"Raccomandazione del Consiglio sul programma nazionale di riforma 2012 
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dell'Italia e che formula un parere del Consiglio sul programma di stabilità 
dell'Italia 2012-201520" con cui è stato raccomandato all'Italia di adottare 
dei provvedimenti durante il periodo 2012-2013. Tra queste 
raccomandazioni, su un totale di sette, la tre e la sette interessano 
direttamente anche le startup.  
La raccomandazione numero 3, è quella più specifica e intende affrontare il 
tema della lotta alla disoccupazione giovanile. Con questa raccomandazione 
il Consiglio dei Ministri dell’Unione Europea ha incoraggiato l’Italia ad 
adottare misure tra cui incentivi per l’avvio di nuove imprese e per favorire 
le assunzioni di lavoratori dipendenti. Con la raccomandazione numero 7, 
di contenuto più generale, l’Italia è stata invitata a “semplificare 
ulteriormente il quadro normativo per le imprese e rafforzare la capacità 
amministrativa; migliorare l’accesso agli strumenti finanziari, in particolare 
al capitale, per finanziare le imprese in crescita e l’innovazione”. Queste 
raccomandazioni testimoniano come le istituzioni comunitarie condividano 
la rilevanza dell’innovazione e delle start-up per lo sviluppo economico e 
l’occupazione.  
Per adeguarsi alle raccomandazioni provenienti dalla Commissione 
Europea, il 22 giugno 2012 è stato emanato il Decreto Legge 83 “Misure 
urgenti per la crescita del Paese”. Il decreto ha lo scopo di promuovere lo 
sviluppo economico attraverso la promozione delle imprese innovative. La 
tipologia di impresa innovativa a cui fa riferimento il testo di legge viene 
definita dall’art. 25 del D.L. n. 179/2012, convertito dalla L. n. 221/2012, 
come una “società di capitali, costituita anche in forma cooperativa, di 
diritto italiano ovvero una Societas Europaea, residente in Italia ai sensi 
dell'articolo 73 del decreto del Presidente della Repubblica 22 dicembre 
1986, n. 917, le cui azioni o quote rappresentative del capitale sociale non 
sono quotate su un mercato regolamentato o su un sistema multilaterale di 
                                              
20 COM(2012) 318 final/2, Bruxelles, 05/06/2012. 
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negoziazione”. La normativa prevede poi una serie di requisiti particolari 
affinché una società con questa forma giuridica possa qualificarsi come 
start-up innovativa. L’elenco dei requisiti è contenuto nello stesso art. 25 
che prevede che:  
a. sia costituita e svolga attività d'impresa da non più di quarantotto 
mesi;   
b. abbia la sede principale dei propri affari e interessi in Italia;  
c. a partire dal secondo anno di attività della start-up innovativa, il 
totale del valore della produzione annua, così come risultante 
dall'ultimo bilancio approvato entro sei mesi dalla chiusura 
dell'esercizio, non sia superiore a 5 milioni di euro;  
d. non distribuisca, e non abbia distribuito, utili;  
e. abbia, quale oggetto sociale esclusivo o prevalente, lo sviluppo, la 
produzione e la commercializzazione di prodotti o servizi innovativi 
ad alto valore tecnologico;  
f. non sia stata costituita da una fusione, scissione societaria o a seguito 
di cessione di azienda o di ramo di azienda.  
 Inoltre è richiesto che siano posseduti almeno uno dei seguenti requisiti:  
1. le spese in ricerca e sviluppo sono uguali o superiori al 15 per cento 
del maggiore valore fra costo e valore totale della produzione della 
start-up innovativa; 
2. impiego come dipendenti o collaboratori a qualsiasi titolo, in 
percentuale uguale o superiore al terzo della forza lavoro 
complessiva, di personale in possesso di titolo di dottorato di ricerca 
o che sta svolgendo un dottorato di ricerca presso un'università; 
3. sia titolare o depositario o licenziatario di almeno una privativa 
industriale relativa a una invenzione industriale, biotecnologica, a 
una topografia di prodotto a semiconduttori o a una nuova varietà 
vegetale ovvero sia titolare dei diritti relativi ad un programma per 
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elaboratore originario registrato presso il Registro pubblico speciale 
per i programmi per elaboratore, purché tali privative siano 
direttamente afferenti all'oggetto sociale e all'attività d'impresa.  
Queste imprese godono di alcuni benefici nel caso in cui si iscrivano alla 
sezione speciale del registro delle imprese. Gli interventi introducono 
modifiche alla legislazione applicabile alle società italiane, e incentivi per 
lo sviluppo delle Start-Up innovative.  
Per sostenere la costituzione e lo sviluppo di queste imprese, l’articolo 26 
prevede la riduzione di alcuni oneri per l’iscrizione al Registro delle 
imprese e l’esenzione dal diritto annuale, l’eliminazione di alcuni vincoli 
civilistici in materia di obblighi di ricapitalizzazione in seguito a perdite. 
Sono infine state eliminate alcune penalizzazioni fiscali, disapplicando la 
normativa sulle società di comodo in perdita sistematica.  
L’art. 29 tratta i modi per il reperimento di risorse finanziarie, introducendo 
incentivi fiscali per privati cittadini e aziende che investono in start-up 
innovative. Mentre con l’art. 30 è stato introdotto un nuovo strumento 
finanziario che permette la raccolta di capitale diffuso, c.d. crowdfunding, 
su specifici portali online. 
Per quanto riguarda la disciplina dei rapporti di lavoro (art. 28), la Start-Up 
potrà assumere personale con contratti a tempo determinato della durata 
minima di 6 mesi e massima di 36 mesi. All’interno di questo arco 
temporale, i contratti potranno essere anche di breve durata e rinnovati più 
volte. Dopo 36 mesi, il contratto potrà essere ulteriormente rinnovato una 
sola volta, per un massimo di altri 12 mesi, e quindi fino ad arrivare 
complessivamente a 48 mesi. Dopo questo periodo, il collaboratore potrà 
continuare a lavorare solo con un contratto a tempo indeterminato. Inoltre, è 
stata introdotta una defiscalizzazione per i piani di incentivazione (stock 
options) e per l’utilizzo del work for equity a beneficio di dipendenti, 
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collaboratori, amministratori e fornitori della società (art. 27). Infine, è 
previsto un canale particolare per accedere al credito d’imposta per 
l’assunzione di personale altamente qualificato (art. 27-bis).  
Per consentire all’imprenditore di chiudere un’impresa che non si è 
dimostrata valida e ripartire con altre iniziative sono anche state 
semplificate le procedure fallimentari. Con l’art. 31 le start-up innovative 
sono state equiparate ai soggetti non fallibili, sottoponendole al regime del 
sovra-indebitamento allo scopo di consentire il loro accesso alle procedure 
semplificate per la composizione della crisi in continuità o ridurre i tempi 
per la liquidazione giudiziale.  
Nel corso degli ultimi anni il Governo ha messo in atto provvedimenti per 
ridurre gli oneri in fase di costituzione di una nuova impresa. In particolare 
si è agito sulle S.r.l., per le quali resta l’iscrizione obbligatoria all’Agenzia 
delle Entrate, al Registro Imprese, all’INPS e all’INAIL, ma si può 
notificare la nascita dell’impresa attraverso il portale ComUnica ed eseguire 
con una sola comunicazione tutti i relativi adempimenti. Inoltre è stata data 
la possibilità di avviare una nuova impresa semplificata prevedendo 
l’esenzione del diritto di bollo e di segreteria, il notaio gratuito, e 
l’opportunità per gli under 35 di costituire una società con 1 euro di capitale 
sociale. Quest’ultimo intervento però rende difficile il reperimento di 
finanziamenti attraverso le banche, poiché un capitale sociale di solo un 
euro non garantisce la possibilità di ripagare il debito in caso di fallimento. 
Questi interventi hanno messo in atto una parte dei suggerimenti proposti 
dal rapporto Restart, Italia! della Task Force sulle Start-Up promossa nel 
2012 dal Ministro per lo Sviluppo Economico Corrado Passera.  
Il 6 dicembre 2013 la Commissione Europea ha approvato il piano 
dell’Italia per gli incentivi fiscali a favore di chi investe in startup 
innovative. Gli incentivi riguardano sia le persone fisiche che le persone 
giuridiche. Per le prime sono previste detrazioni del 19% per importi fino a 
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500.000 euro; per le seconde, invece, i benefici fiscali sono pari al 20% per 
importi fino a 1,8 milioni di euro. Le percentuali salgono rispettivamente al 
25% per le persone fisiche e al 27% per le persone giuridiche qualora 
l’azienda in cui si investe è a vocazione sociale oppure sviluppa tecnologie 
applicate al mondo energetico. 
 
 
3.5 La situazione dell’imprenditoria giovanile in Italia 
 
La legge n°95 “Imprenditorialità giovanile” del 29 marzo 1995 definisce 
come impresa giovanile quella che possiede i seguenti requisiti:  
 composta esclusivamente da giovani di età compresa tra i 18 e i 35 
anni compiuti; 
 composta per più dei 2/3 da giovani di età compresa tra i 18 e i 29 
anni. La maggioranza è data dal possesso delle quote di capitale 
della società possedute da ciascun socio. 
Dal 2012 SRM (Studi e Ricerche per il Mezzogiorno) effettua un 
monitoraggio sulle aspettative dei giovani imprenditori del settore 
manifatturiero italiano. I risultati vengono pubblicati ogni quattro mesi 
sull’Osservatorio Giovani Imprenditori.  
L’ultima pubblicazione, relativa al quadrimestre ottobre 2013-gennaio 
2014, riflette una situazione non positiva per le imprese giovanili. L’indice 
di fiducia21 dei giovani imprenditori continua ad essere inferiore a 100 
(valore oltre il quale il clima di fiducia è positivo) ed in leggero calo 
passando da 95,2 nel quadrimestre giugno-settembre 2013 a 94,3 nel 
                                              
21 L’indice di fiducia è calcolato come media aritmetica semplice dei saldi relativi ai giudizi su 
ordini, scorte (con il segno invertito) e attese a breve termine sull’andamento della produzione. 
Viene quindi aggiunta una costante pari a 200 ed il conseguente risultato viene proporzionato a 
100. 
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quadrimestre ottobre 2013-gennaio 2014, perdendo il recupero rilevato nel 
periodo precedente (Srm, 2014). Il peggioramento è dovuto principalmente 
al calo degli ordini e alla sfiducia per le attese sulla produzione. 
Figura 3.1 – Indice di fiducia dei giovani imprenditori 
 
Fonte: SRM, Osservatorio Giovani Imprenditori 
Il calo di fiducia ha avuto effetti negativi anche sulla percezione 
dell’andamento dell’economia da parte dei giovani imprenditori. Inoltre, 
l’Osservatorio ha registrato un peggioramento delle condizioni di accesso al 
credito.  
La presenza di servizi e infrastrutture adeguate allo sviluppo delle imprese 
ha una grande importanza per le imprese giovanili, che solitamente sono di 
piccole dimensioni e non hanno la possibilità finanziaria per crearli al loro 
interno. Per questo lo studio dell’SRM ha indagato sulla presenza e sulla 
qualità dei servizi offerti alle imprese. I giovani imprenditori hanno 
espresso i loro giudizi scegliendo tra 5 opzioni (molto positivo, positivo, 
negativo, molto negativo, non so) riguardo ai benefici avuti dalla propria 
azienda dopo essersi rivolti alle strutture che offrivano servizi alle imprese. 
Come mostra il grafico 3.2, i giudizi sono stati mediamente positivi per i 
Ottobre 2012 Febbraio 2013 Settembre 2013 Gennaio 2014
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servizi di marketing e i servizi offerti dall’Università e dai centri di ricerca, 
mentre risultano insoddisfacenti l’assistenza alle esportazioni e la 
consulenza finanziaria. 
Figura 3.2 – Giudizio medio sui servizi reali 
 
Fonte: SRM, Osservatorio Giovani Imprenditori 
Per quanto riguarda le infrastrutture disponibili, i giudizi sono negativi sia 
su quelle relative ai trasporti che su quelle relative alle comunicazioni. I 
giudizi risultano peggiori rispetto a quelli rilevati da una analoga indagine 
del 2012. Ciò è dovuto alla crisi che ha diminuito la quantità di risorse da 
destinare allo sviluppo delle infrastrutture.  
Infine, l’analisi si è concentrata sul rapporto tra il mondo dell’imprenditoria 
giovanile e le istituzioni statali e locali. In particolare è stato rilevato il 
giudizio dei giovani imprenditori sugli interventi fatti a favore della propria 
attività. Il risultato mostra un’inadeguatezza degli interventi pubblici: il 
67,8% dei giovani imprenditori ha espresso un giudizio negativo. 
Le condizioni esterne sono solo una parte delle variabili considerate dallo 
studio dell’Osservatorio. Infatti, se da una parte servono servizi e 
infrastrutture, dall’altra le imprese per essere competitive hanno bisogno di 
Marketing
Assistenza
all'export
Consulenza
finanziaria
Università e centri
di ricerca
Giudizio medio 2 -0,1 -5 3,1
-6
-5
-4
-3
-2
-1
0
1
2
3
4
66 
 
ciò che lo studio chiama “5i”: imprenditorialità, impresa, investimenti, 
innovazione ed internazionalizzazione. Anche in questo caso sono state 
chieste delle valutazioni ai giovani imprenditori dalle quali emerge 
un’autovalutazione negativa. Il giudizio è particolarmente negativo sulla 
capacità di investire nel lungo termine e sulla capacità di leadership. Ma i 
risultati sono particolarmente negativi se confrontati con i risultati 
dell’indagine 2012, come mostra la figura 3.3. 
Figura 3.3 – Valutazione di sé degli imprenditori giovani nelle “5i”, saldi medi 
ponderati 
 
Fonte: SRM, Osservatorio Giovani Imprenditori 
A colpire è soprattutto il calo della valutazione della propria capacità di 
innovare passato dal 39,9 al -8,9. 
Il quadro emerso dall’Osservatorio mostra una condizione di disagio per i 
giovani imprenditori. La crisi degli ultimi anni ha certamente diminuito la 
domanda e di conseguenza c’è stato un rallentamento dell’attività 
imprenditoriale. I giovani imprenditori sono stati quelli che hanno risentito 
maggiormente gli effetti della crisi, poiché rispetto agli imprenditori più 
maturi hanno minor esperienza e una struttura meno consolidata. Tuttavia la 
maggior dinamicità e il maggior spirito innovativo che dimostrano i giovani 
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imprenditori possono essere da stimolo per riattivare l’economia. Per questo 
è importante intervenire su quelli che sono i punti deboli del sistema emersi 
grazie allo studio dell’Osservatorio: servizi, infrastrutture, interventi 
pubblici, formazione ed investimenti. 
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CAPITOLO 4: IMPRENDITORIALITÀ E ISTRUZIONE 
 
 
4.1 Educare all’imprenditorialità 
 
La creazione di nuove imprese innovative passa attraverso la promozione 
della cultura imprenditoriale da parte delle scuole. La propensione 
all’imprenditorialità è sempre più richiesta dalle imprese pubbliche e 
private ai propri dipendenti, anche a chi non occupa un ruolo di rilievo 
all’interno della gerarchia aziendale. In particolare è richiesto un mindset 
imprenditoriale, inteso come propensione all’atteggiamento proattivo, 
capacità di lavorare in team, capacità di riconoscere i propri punti di forza e 
di debolezza, saper valutare ed assumere i rischi e capacità di lavorare per 
obiettivi.  
In questo senso, l’imprenditorialità non riguarda solo la creazione di nuove 
imprese, ma lo sviluppo di un insieme di competenze chiave per tutti i 
cittadini. Soprattutto per i giovani queste competenze garantiscono margini 
più ampi di occupabilità, in quanto favoriscono lo sviluppo di abilità 
trasversali utili sia nel lavoro dipendente che in quello autonomo, in linea 
con ciò che è richiesto dal mercato del lavoro internazionale. Per questi 
motivi, l’Unione Europea ha concentrato la propria azione sul 
miglioramento dell'istruzione, in modo da renderla idonea a sviluppare 
atteggiamenti imprenditoriali nei giovani europei.  
Nell’ottobre del 2006, alla conferenza europea di Oslo sono state presentate 
le “migliori prassi” da seguire per lo sviluppo della cultura imprenditoriale, 
che sono state successivamente raccolte e pubblicate dalla Commissione 
Europea nell'Agenda di Oslo per l'educazione all'imprenditorialità in 
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Europa22, con lo scopo di renderle disponibili alle istituzioni dei Paesi 
membri. Le proposte sono rivolte soprattutto allo sviluppo della creatività, 
dell'innovazione, della capacità di rischiare e delle competenze necessarie 
alla pianificazione e gestione di un business. La Raccomandazione del 
Parlamento europeo e del Consiglio del 18 dicembre 200623 individua lo 
“spirito di iniziativa e imprenditorialità” come una delle competenze 
indispensabili in ogni fase di istruzione e formazione. All’educazione 
imprenditoriale possono dare un contributo la scuola, le agenzie formative e 
i diversi soggetti che promuovono opportunità di educazione informale e 
non formale. L’educazione all’imprenditorialità non va confusa con i corsi 
generali di economia e gestione aziendale, in quanto ha come obiettivo 
principale la promozione della creatività, dell’innovazione e del lavoro 
autonomo. 
Per raggiungere questi obiettivi occorre agire già dai primi livelli di 
istruzione, per sviluppare nel bambino la capacità di orientarsi e di 
compiere scelte autonome in contesti diversi, per arrivare alla 
consapevolezza delle proprie possibilità e all’autodecisione. Nella scuola 
media i ragazzi cominciano a prendere decisioni che possono rivelarsi 
importanti per il loro futuro, a partire dalla scelta del percorso di studio da 
intraprendere. Hanno quindi la necessità di sviluppare la capacità di 
prendere decisioni realistiche senza rinunciare a sviluppare un progetto di 
vita personale. Durante la scuola superiore il percorso di orientamento 
dovrebbe seguire gli stimoli che provengono dal mondo esterno, per aiutare 
gli studenti ad inserire nel proprio progetto di vita la pianificazione del 
futuro professionale. L’educazione ricevuta deve aiutare il giovane a 
sviluppare la capacità di auto-orientamento.  
                                              
22 Comunicazione della Commissione “Stimolare lo spirito imprenditoriale attraverso l’istruzione e 
l’apprendimento” COM(2006) 33. 
23 Raccomandazione del Parlamento europeo e del cosiglio 2006/962/CE, GIU L 394/10. 
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Per questo la scuola e le aziende devono collaborare attraverso la 
realizzazione di progetti e percorsi di studio adeguati. In questa direzione 
sono intervenuti la Commissione Brocca24 già nel 1988 e successivamente 
le normative riguardanti i tirocini e l’alternanza scuola-lavoro. Tuttavia i 
programmi scolastici e la gestione del sistema sono rimasti sostanzialmente 
incentrati su una visione centralistica che non consente di personalizzare i 
piani di studio e di sviluppare le competenze.  
I programmi e i moduli per l'imprenditorialità offrono agli studenti gli 
strumenti per pensare in modo creativo, per risolvere i problemi in modo 
efficace, per analizzare obiettivamente un'idea commerciale, nonché per 
comunicare, creare dei contatti, dirigere e valutare ogni progetto. Se gli 
studenti possono mettere alla prova le proprie idee in un ambiente educativo 
e incoraggiante, avranno maggiore fiducia in sé stessi nel momento in cui 
decideranno di avviare le proprie attività (Commissione Europea, 2009).   
Soltanto le attività e i programmi che comprendono almeno due dei 
seguenti elementi possono essere riconosciuti come educazione 
all'imprenditorialità:   
a) sviluppo delle doti personali e quelle competenze orizzontali che 
costituiscono la base di una mentalità imprenditoriale;  
b) sensibilizzare sul tema del lavoro autonomo e dell'imprenditorialità 
come possibili scelte professionali; 
c) lavorare ad attività e progetti pratici di impresa, come nel caso di 
mini-imprese gestite da studenti; 
d) fornire competenze e conoscenze aziendali specifiche per avviare e 
gestire un'azienda.  
                                              
24 Commissione istituita dal Ministro per la Pubblica Istruzione Giovanni Galloni e coordinata dal 
sottosegretario Beniamino Brocca con lo scopo di revisionare i programmi dei primi due anni della 
secondaria superiore. 
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L'educazione all'imprenditorialità aiuta i giovani a essere più creativi e 
sicuri di sé in tutto ciò che intraprendono ed è basata sulle competenze 
imprenditoriali generali, utili a prescindere dal percorso lavorativo che si 
vuole intraprendere, e le competenze manageriali specifiche, necessarie a 
chi ha intenzione di avviare un’impresa. L’acquisizione del primo gruppo di 
competenze è quello a cui devono puntare gli istituti di istruzione. 
Per aiutare le scuole in questo importante compito, negli ultimi anni si sono 
diffuse delle organizzazioni senza scopo di lucro che svolgono un ruolo 
importante nell'organizzazione dell'istruzione imprenditoriale nelle scuole. 
Queste organizzazioni offrono programmi e progetti in cui è centrale 
l'esperienza pratica, con il supporto del mondo imprenditoriale e delle 
pubbliche amministrazioni. In particolare, le reti europee Junior 
Achievement-Young Enterprise25 (JAYE) e Europen-Pen26 si occupano di 
promuovere lo strumento didattico delle mini-imprese e i programmi per le 
imprese di praticantato (Practice firms) in cui gli studenti devono creare la 
propria azienda reale o virtuale e imparare a gestirla in modo efficiente. 
 
 
4.2 I metodi di insegnamento 
 
L'insegnamento dell'imprenditorialità richiede una particolare attenzione 
alla personalità dei giovani. Come già affermato in precedenza, questo tipo 
di istruzione dovrebbe essere orientata a promuovere la creatività, lo spirito 
di iniziativa e la propensione al rischio, tutte capacità che sono alla base 
dell'imprenditorialità.  
                                              
25 www.ja-ye.org 
26 www.europen.info 
72 
 
Le competenze imprenditoriali generali, inoltre, dovrebbero essere integrate 
con le abilità operative specifiche e necessarie in base al settore 
imprenditoriale che si sceglie. È quindi importante che l'imprenditorialità 
venga inserita in ogni campo dell'istruzione professionale.  
Gli studenti che a conclusione del percorso di studi avvieranno una propria 
attività hanno bisogno di sviluppare delle abilità specifiche. Prima di tutto 
dovranno essere in grado di redigere un Business Plan e di conoscere le 
procedure amministrative per avviare un'impresa. Per far ciò servono piani 
di studio in cui si ha la possibilità di imparare nozioni di contabilità, diritto 
commerciale, diritto tributario, marketing e tecniche di vendita. Infine 
bisogna trasmettere l'etica d'impresa, la responsabilità sociale, così da avere 
imprenditori attenti agli aspetti sociali del proprio operato oltre che 
tecnicamente preparati. 
Il metodo più efficace per raggiungere questi obiettivi è la realizzazione di 
progetti pratici in cui gli studenti siano chiamati ad affrontare problemi 
legati al mondo imprenditoriale. In particolare, si ottengono risultati 
migliori se si organizzano piccoli gruppi di lavoro, in cui si ha la possibilità 
di poter scambiare le proprie opinioni ed esperienze. 
In alcune scuole sono stati inseriti alcuni metodi di insegnamento orientati 
all’imprenditoria che prevedono lo svolgimento di lezioni teoriche, le 
simulazioni al computer e i giochi di ruolo, la realizzazione di progetti e di 
lavori di gruppo, le visite guidate presso le imprese del territorio, la 
creazione di imprese gestite da studenti e i tirocini. In particolar modo, i 
metodi pratici basati sull'avvio e la gestione di imprese gestite dagli studenti 
sono quelli che si stanno diffondendo di più negli ultimi anni e che hanno 
portato i risultati migliori. Queste attività solitamente sono inserite nelle 
attività opzionali o extracurricolari previste dalle scuole, anche se è 
possibile integrarle all'interno dei programmi di studio obbligatorio. 
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Esiste, tuttavia, un divario tra i metodi di insegnamento considerati più 
efficaci per favorire l'imprenditorialità nell'istruzione professionale e quelli 
che vengono attualmente impiegati con più frequenza.  La spiegazione 
principale è dovuta al fatto che non tutti i dirigenti scolastici riconoscono 
l’importanza di questi metodi di insegnamento alternativi e gli insegnanti 
non hanno le competenze e gli strumenti per utilizzare metodi 
d'insegnamento attivo. Un ulteriore problema è legato alla mancanza di un 
metodo di lavoro interdisciplinare su progetti concreti.  
L'essenza dell'educazione all'imprenditorialità consiste nell'elaborazione e 
nella gestione di un progetto da parte degli studenti. Gli insegnanti 
necessitano delle competenze per sostenere gli studenti durante tutto il 
processo che include: la pianificazione e l'elaborazione del progetto 
(stabilire gli obiettivi, identificare le necessità specifiche e le modalità per 
svilupparlo, ecc.); prevedere i bisogni degli studenti in ciascuno stadio del 
progetto; stabilire scopi e obiettivi individuali durante il progetto; realizzare 
la valutazione finale (Commissione Europea, 2009).  
Tutto questo richiede agli insegnanti uno sforzo maggiore rispetto a quello 
richiesto durante le classiche lezioni frontali. Si trovano quindi in una 
situazione in cui devono apprendere insieme agli studenti ed essere in grado 
di guidarli, di aiutarli a risolvere i conflitti e le difficoltà che possono 
sorgere e a motivare gli studenti ad affrontare situazioni difficili dalle quali 
vorrebbero sfuggire. 
Per affrontare queste difficolta le scuole dovrebbero aprirsi di più verso il 
mondo esterno invitando professionisti esperti ed imprenditori a partecipare 
all'insegnamento.  
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4.3 Fattori di rischio e fattori di successo 
 
Uscire fuori dagli schemi tradizionali dell’insegnamento, oltre a richiedere 
maggiori sforzi da parte delle istituzioni scolastiche, comporta dei rischi che 
possono compromettere i risultati dell’azione formativa. I fattori di rischio 
possono essere sia esterni che interni agli istituti scolastici. Per quanto 
riguarda i fattori esterni, un primo problema è legato alla mancanza di 
dialogo tra le diverse parti coinvolte e alla mancanza di una strategia 
nazionale per l'attuazione dell'educazione all'imprenditorialità che possa 
coordinare le azioni da intraprendere. L’assenza di un sistema istituzionale 
coerente e interessato a questo tipo di iniziative, non permette ai singoli di 
avere garanzie di continuità dell’azione intrapresa.  Inoltre è da sottolineare 
la presenza degli ostacoli legislativi e burocratici che impediscono di 
rendere ampiamente realizzabili questo tipo di programmi.  
Alle scuole manca quindi il sostegno istituzionale per intraprendere 
un’azione coordinata e mancano soprattutto i fondi economici. La 
mancanza di sostegno sia da parte della direzione scolastica che delle 
istituzioni nazionali e locali, si traduce nella riluttanza dei singoli istituti ad 
introdurre programmi di imprenditorialità.  
L’ambiente scolastico risulta isolato anche dagli imprenditori locali. Gli 
imprenditori, i professionisti e i manager spesso non sono disponibili ad 
effettuare attività di volontariato all’interno degli istituti scolastici, sia per 
mancanza di tempo che per la mancanza di informazioni e coinvolgimento. 
 Da un punto di vista interno alle scuole, i rischi maggiori riguardano la 
scarsa preparazione degli insegnanti sulle materie che riguardano 
l’imprenditorialità. La loro conoscenza, infatti, è spesso solo teorica e 
quindi i programmi realizzati hanno un approccio di tipo accademico ed 
astratto. Questo comporta l’enorme difficoltà che incontrano gli insegnanti 
nel rendere l'istruzione imprenditoriale interessante per gli studenti. Inoltre 
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gli insegnanti hanno una evidente difficoltà a quantificare i risultati 
dell'educazione all'imprenditorialità e ad esprimere una valutazione.  
Per superare questi problemi e i rischi che ne derivano è necessario definire 
una chiara strategia nazionale per la formazione imprenditoriale, che 
chiarisca gli strumenti da adottare, i metodi di misurazione dei risultati e 
soprattutto che sia in grado di assicurare a tutti i partecipanti una chiara 
comprensione del ruolo che esercitano e degli obiettivi da raggiungere.   
Un programma imprenditoriale efficace prevede un buon equilibrio tra 
teoria e pratica e le attività sono orientate all'azione e si basano 
sull'esperienza e sulla realizzazione di progetti. Gli obiettivi da raggiungere 
sono il miglioramento delle competenze degli studenti a lavorare in gruppo, 
la capacità di problem solving, il pensiero creativo e innovativo e la 
capacità di individuare le opportunità e di sfruttarle al meglio. Ciò può 
avvenire solo se gli studenti sono attivamente coinvolti nel processo di 
apprendimento e responsabili della propria istruzione. Per i docenti sarebbe 
importante avere a disposizione materiali di insegnamento validi e 
strumenti adeguati. Una buona fonte di sostegno per essi potrebbe essere 
costituita da una banca dati in cui poter descrivere le proprie esperienze con 
le attività rivolte all'imprenditorialità, idee per progetti e iniziative creative, 
così da poterle condividere. Oltre ad un sistema che permetta lo scambio di 
informazioni, gli insegnanti possono necessitare anche di un orientamento 
su quelli che sono i migliori programmi o le migliori attività per loro e per 
le loro classi. Tale forma di sostegno può essere data da consulenti esterni 
specializzati. Uno stimolo in più per motivare gli insegnanti potrebbe 
arrivare dall'offerta di riconoscimenti a coloro che si sono dimostrati 
particolarmente impegnati nell'educazione all'imprenditorialità. 
Infine, bisogna coinvolgere gli imprenditori locali in modo tale da dargli la 
possibilità di trasferire le proprie conoscenze ai giovani. In particolare, gli 
imprenditori possono offrire agli studenti l’opportunità di vivere situazioni 
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lavorative reali, per comprendere meglio ciò che hanno imparato a scuola. 
Questo tipo di opportunità stimola gli studenti a guardare oltre i confini del 
proprio ambiente scolastico e a mettersi in gioco. Inoltre, gli imprenditore 
potrebbero svolgere un’attività di consulenza indispensabile per le scuole e 
gli insegnanti.  
Solo con l'introduzione dell'imprenditorialità come obiettivo esplicito nel 
piano di studi sarà resa evidente l'importanza che essa riveste nella società 
moderna. Inoltre, ciò agevolerà gli insegnanti e gli studenti dandogli 
l’opportunità di dedicare ore di insegnamento a questa materia, anziché 
partecipare ad attività extracurriculari preparando tutto l’occorrente al di 
fuori dell'orario scolastico.  
Oggi questo tipo di apprendimento è svolto solo sotto iniziativa di singoli 
insegnanti e di singole scuole, negando così la possibilità di estendere la 
partecipazione a tutti gli studenti. Per questo alcuni esperti hanno 
sottolineato che sarà possibile coinvolgere la totalità degli studenti soltanto 
se l'imprenditorialità verrà introdotta come elemento obbligatorio nel piano 
di studi. 
 
 
4.4 Iniziative a sostegno dell’educazione all’imprenditorialità 
 
L’Italia è in ritardo rispetto agli altri Paesi europei per quanto riguarda 
l’attuazione delle politiche giovanili, poiché manca un sistema centralizzato 
ed organico che sia in grado di offrire ai giovani opportunità e mezzi per 
realizzare la propria autonomia.  
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L’Unione Europea27 ha definito come politiche giovanili tutti quegli 
interventi che si rivolgono ai giovani attraverso azioni mirate a breve e a 
lungo termine in settori quali l’istruzione, l’occupazione, la creatività e 
l’imprenditorialità. 
Il primo tentativo di dare un indirizzo alle attività e alle norme concernenti 
le politiche giovanili si è avuto solo nel 2006 con l’istituzione del Ministero 
per le Politiche Giovanili e le Attività Sportive, diventato Ministero della 
Gioventù nel 2008 e Dipartimento della gioventù e del servizio civile 
nazionale dal 2012.  
Alle politiche che riguardano in modo specifico l’educazione 
imprenditoriale partecipa il Ministero dell’Istruzione, dell’Università e della 
Ricerca (MIUR). La strategia che il MIUR intende seguire è esplicitata 
nelle linee guida nazionali per l’orientamento28. Nelle linee guida è prevista 
una politica scolastica a carattere orientativo, centrata sul rafforzamento 
delle competenze chiave ed in particolare delle competenze trasversali 
generali. L’imprenditorialità, è una competenza di cittadinanza e rientra tra 
quelle chiave come “la partecipazione attiva, il riconoscimento dei propri 
punti di forza e di debolezza, l’assunzione del rischio, la progettualità, la 
decisione e la responsabilità”. Le linee guida, diffuse attraverso interventi 
formativi rivolti ai referenti territoriali, sottolineano come un percorso 
basato su queste competenze sia da ritenersi un vero e proprio diritto del 
cittadino. 
Il 15 e 16 ottobre 2009 si è tenuta a Roma la conferenza High Level 
Reflection Panel on Entrepreneurship Education n. 4 organizzata dalla 
Commissione europea, dal Ministero dello Sviluppo Economico e dal 
                                              
27 Commissione delle Comunità Europee, Una strategia dell’Unione europea per investire nei 
giovani e conferire loro maggiori responsabilità. Un metodo aperto di coordinamento rinnovato 
per affrontare le sfide e le prospettive della gioventù, Bruxelles, 27 aprile 2009, COM (2009) 200. 
28  Piano Nazionale di Orientamento: “Linee guida in materia di orientamento lungo tutto l’arco 
della vita”. Indicazioni nazionali, C.M. n. 43/200. 
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MIUR, che ha coinvolto Italia, Bulgaria, Spagna, Malta, Portogallo, 
Romania e Slovenia. Il quadro nazionale rappresentato al MIUR attraverso 
gli esperti incaricati ha evidenziato tre aree di lavoro: 
 professionalizzazione degli istituti professionali; 
 percorsi di alternanza scuola-lavoro; 
 percorsi di impresa formativa simulata degli istituti di istruzione 
secondaria di secondo grado. 
La commissione europea nel corso dell’ultimo decennio ha dedicato una 
grande attenzione al tema dell’educazione all’imprenditorialità attraverso 
raccomandazioni, comunicazioni e diverse iniziative che si inquadrano nel 
documento “Europa 2020” che definisce la nuova strategia europea per una 
crescita che sia intelligente, sostenibile e solidale. Due delle sette iniziative 
principali proposte nell’ambito di Europa 2020 riguardano in modo 
particolare l’istruzione e la formazione: Youth on the Move29 e l’Agenda per 
le nuove competenze e nuovi posti di lavoro30. Con la prima iniziativa circa 
400mila giovani europei ogni anno hanno la possibilità di studiare o 
lavorare in un Paese dell’UE diverso da quello di origine. La seconda mira 
a creare un collegamento fra i sistemi dell’istruzione e della formazione e il 
mercato del lavoro. Queste iniziative mirano a far in modo che il 75% della 
popolazione in età lavorativa (fascia di età compresa tra i 20-64 anni) abbia 
un impiego. 
Inoltre, per favorire la creazione di un clima imprenditoriale positivo gli 
stati membri sono invitati a introdurre provvedimenti adeguati, compresa 
l'educazione e la formazione all'imprenditorialità. La Commissione punta a 
stimolare lo spirito imprenditoriale tra i giovani soprattutto attraverso lo 
svolgimento di attività educative nelle scuole, integrando la formazione 
all'imprenditorialità nei curricola scolastici, organizzando campagne di 
                                              
?29 http://ec.europa.eu/youthonthemove/ 
30 http://ec.europa.eu/social/main.jsp?langId=it&catId=958 
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sensibilizzazione, l’offerta di materiali specifici, moduli di formazione per 
gli insegnanti e coinvolgendo gli imprenditori nei programmi di 
insegnamento.  
Il concetto principale espresso dall’UE è quello di dare la giusta importanza 
all’opportunità di offrire a tutti gli studenti “un’esperienza concreta di 
progetto imprenditoriale” prima della conclusione del percorso formativo.  
Diverse sono le azioni che sono state intraprese fino ad oggi per 
l'educazione all'imprenditorialità in Europa. Il progetto Imprenditorialità 
nell'istruzione e nella formazione professionale è stato realizzato dalla 
Commissione Europea e da esperti nel settore dell'educazione 
all'imprenditorialità, nominati dalle autorità nazionali nell'ambito del 
Programma quadro per l'innovazione e la competitività – (CIP) (2007-
2013). Con questo progetto sono state raccolte informazioni sulle politiche 
pubbliche, sui programmi, sulle metodologie didattiche e sulle buone 
pratiche messe in atto nei vari Paesi Europei. L’obiettivo principale è quello 
di individuare le politiche e i programmi già esistenti che promuovono 
l'apprendimento di imprenditorialità all'interno dei sistemi di istruzione e di 
formazione professionale.  
La relazione dell’Expert Group dal titolo L'imprenditorialità nel campo 
dell'istruzione superiore, in particolare nel non-business study esplora i 
temi fondamentali riguardanti l'insegnamento dell'imprenditorialità, come 
parte di discipline non-business. Il report ha lo scopo di identificare gli 
elementi che ostacolano la formazione imprenditoriale e propone una 
gamma di soluzioni, tenendo conto dei diversi livelli di responsabilità che 
hanno le politiche pubbliche, le istituzioni e gli educatori.  
Il rapporto Effetti e impatto dei programmi di imprenditorialità 
nell'istruzione superiore realizzato a marzo 2012, fa un’attenta valutazione 
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sull'impatto che ha la formazione imprenditoriale in relazione a quattro 
dimensioni:  
1. l'acquisizione della competenza imprenditoriale; 
2. le intenzioni nei confronti dell'imprenditorialità; 
3. l'occupabilità; 
4. l'impatto sulla società e sull'economia.  
Lo studio ha fatto una rilevazione su 1.139 alunni coinvolti nei programmi 
formativi e 1.443 nel gruppo di controllo. I risultati dimostrano che 
l'educazione all'imprenditorialità ha un impatto positivo sullo sviluppo delle 
capacità degli studenti. Infatti, gli alunni che hanno avuto l’opportunità di 
partecipare ai programmi ed alle iniziative mirate all’imprenditorialità 
hanno sviluppato la loro propensione all’autonomia, hanno trovano un 
lavoro più velocemente e più facilmente dopo aver terminato gli studi, sono 
capaci di pensare in modo innovativo e sono in grado di avviare più 
facilmente nuove start-up. Alla fine dell’esperienza hanno maturato le 
qualità per diventare buoni imprenditori, ma che sono utili anche a chi farà 
un lavoro dipendente.  
Infine la Commissione ha pubblicato nel gennaio 2009 e agli inizi del 2012 
gli Inviti a presentare proposte sul tema "La cultura imprenditoriale dei 
giovani e la formazione all'imprenditorialità". Gli Inviti sono stati 
pubblicati per rendere operativa l'Agenda di Oslo e promuovere le idee 
vincenti nel campo della formazione all’imprenditorialità. I progetti per 
essere sostenuti devono avere come oggetto alcuni dei seguenti obiettivi:  
 istituire un programma paneuropeo di workshop per i docenti che si 
occupano di imprenditorialità nell'istruzione superiore in modo da 
condividere le conoscenze e apprendere da chi è attivo nel campo; 
 creare una piattaforma comune on-line dell'imprenditorialità per gli 
insegnanti e gli operatori interessati; 
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 creare una rete europea dell'imprenditorialità per gli insegnanti; 
 promuovere l'imprenditorialità tra le donne laureate; 
 promuovere la cultura imprenditoriale dei giovani al di fuori 
dell'insegnamento; 
 sviluppare materiali didattici di formazione all'imprenditorialità 
innovativi e basati sulla pratica per l'istruzione superiore, utilizzando 
in particolare casi reali e l'apprendimento basato sull'esperienza. 
Ulteriori risorse sono state destinate alla piattaforma on-line per insegnanti 
ed educatori al fine di consentire lo scambio a livello comunitario di buone 
pratiche, metodi e materiali didattici.  
L’ultima linea di intervento in campo europeo riguarda lo sviluppo e la 
sperimentazione di un quadro comune all’Unione di strumenti ed indicatori 
per valutare lo spirito imprenditoriale, le attitudini e le competenze 
acquisite dagli studenti nell’ambito di programmi di formazione 
all'imprenditorialità. 
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CAPITOLO 5: ANALISI DEL PROGETTO IMPRESA IN 
AZIONE  
 
 
5.1 Il progetto Impresa in azione 
 
Impresa in azione è un programma di educazione all’imprenditorialità 
rivolto agli studenti degli ultimi anni della Scuola Superiore. Il progetto è 
promosso da Junior Achievement, la più vasta organizzazione no-profit al 
mondo dedicata alla diffusione della cultura d'impresa nella scuola. Junior 
Achievement è nata negli Stati Uniti nel 1919 ed oggi è presente in 123 
Paesi. In Italia dal 2002 realizza programmi rivolti agli studenti dai 6 ai 19 
anni con il supporto di aziende, fondazioni, istituzioni e professionisti 
d'impresa.  
Il progetto Impresa in azione in Toscana è coordinato da Assefi, azienda 
speciale della Camera di Commercio Industria Artigianato e Agricoltura di 
Pisa, e sostenuto da Unioncamere Toscana, Regione Toscana e dall'Ufficio 
Scolastico Regionale.  
 
5.1.1 Modalità didattica: creazione di una mini-impresa 
Impresa in azione utilizza come strumento didattico la mini-impresa. 
Questa metodologia consente ai giovani di acquisire una mentalità 
imprenditoriale che li aiuta ad affrontare con maggiore consapevolezza le 
future scelte formative e professionali.  Durante il programma gli studenti 
creano un’impresa che opera realmente sul mercato, con la vendita di un 
prodotto o l’erogazione di un servizio. La durata del progetto è variabile da 
un minimo di 12 settimane ad un massimo di 24. La classe, supportata da 
un docente, lavora allo sviluppo e alla gestione della propria impresa: dalla 
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realizzazione del Business Plan e del Piano di produzione alla liquidazione 
dell’attività. 
La mini-impresa permette l’utilizzo in parallelo di diverse modalità 
formative che si integrano tra loro. Tra queste quella tipica dei programmi 
proposti da Junior Achievement è il learning by doing. La gestione di una 
impresa è un’attività che permette di sperimentare in un ambiente formativo 
i ruoli e le azioni manageriali, implementando specifiche strategie per 
operare con successo nel mercato. Agli studenti spetta il compito di fare un 
bilancio delle proprie capacità per stabilire chi deve ricoprire i vari ruoli 
dell’azienda. Hanno così modo di sperimentare in prima persona quelle che 
sono le principali responsabilità, mansioni e competenze di un 
imprenditore. Impresa in azione permette anche di valorizzare la 
dimensione gruppale, in quanto incentiva lo spirito di squadra e la 
cooperazione tra gli studenti. Infine, lo svolgimento del programma richiede 
una forte comunicazione interpersonale tra i membri dell’impresa e aiuta a 
far emergere le doti di leadership.  
Queste caratteristiche del programma rendono Impresa in azione uno 
stimolo per lo sviluppo e il potenziamento delle abilità trasversali più 
richieste dal mercato del lavoro e che sono considerate necessarie per la 
realizzazione personale, l’integrazione sociale, la cittadinanza attiva e 
l’occupazione. Anche se Impresa in azione pone l’enfasi su alcuni specifici 
contenuti della cultura d’impresa, il programma permette di approfondire 
anche le tematiche collegate agli studi tradizionali: matematica, 
comunicazione scritta e orale e lingue straniere.  
Durante l’anno scolastico vengono organizzate competizioni regionali, 
nazionali ed europee, per creare occasioni di confronto con i coetanei che 
partecipano alla stessa esperienza. Inoltre, durante queste competizioni, una 
giuria di esperti valutata le idee imprenditoriali realizzate dagli studenti e 
premia le idee più innovative. La Competizione Nazionale italiana è stata 
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chiamata “BIZ Factory31” e partecipa al progetto di Individuazione e 
Valorizzazione delle Eccellenze nella Scuola Superiore32 promosso dal 
Ministero dell’Istruzione, Università e Ricerca. Questi eventi hanno allo 
stesso tempo una valenza ludica e una formativa e favoriscono 
l’elaborazione di alcuni contenuti aziendali che sarebbe difficile trasferire in 
altro modo: entrare in contatto con il mercato, stabilire una relazione con la 
clientela potenziale, allestire uno stand espositivo e sviluppare una strategia 
di comunicazione visiva per attrarre visitatori, presentare correttamente il 
prodotto o servizio anche di fronte a una platea, migliorare l’utilizzo delle 
lingue straniere (Junior Achievement Italia, 2009). 
Durante le competizioni i team sono valutati nelle seguenti aree: 
 lo stand; 
 il prodotto/servizio; 
 il Rapporto Annuale; 
 il comportamento e la preparazione degli studenti; 
 la presentazione finale in pubblico.   
Requisiti fondamentali per una valutazione positiva sono la corretta 
presentazione dei documenti economico-finanziari, l’ideazione di un 
prodotto o servizio innovativo e dimostrare di aver acquisito una buona 
conoscenza delle logiche di azione della realtà aziendale. La migliore 
Impresa JA italiana selezionata partecipa alla Competizione Europea.    
Si può quindi affermare che Impresa in azione rappresenta un’esperienza 
formativa unica per chi ne fa parte, in quanto realizza una contaminazione 
di contenuti e metodologie, aiutando a diminuire il mismatch tra le 
competenze che si acquisiscono a scuola e quelle richieste dalle imprese.   
 
                                              
31 www.jabizfactory.org 
32 www.indire.it/eccellenze 
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5.1.2 Le fasi del programma 
Il programma didattico di Impresa in azione è articolato in cinque fasi 
principali. Durante la prima di queste fasi si cerca l’idea giusta per avviare 
l’impresa. E’ necessario vagliare la fattibilità di diverse idee imprenditoriali 
e definire la mission e gli obiettivi dell’impresa. 
Nella seconda fase si analizza il contesto e successivamente si imposta il 
Business Plan e il Piano di Produzione. In questa fase è importante definire 
come procurarsi il Capitale Sociale per poter avviare la produzione.  
Con la terza fase si passa alla realizzazione del prototipo e si avviano i 
contatti con i fornitori per concordare l’acquisto delle materie prime. 
La fase successiva coincide con la fase di start-up di una impresa reale. E’ 
la fase in cui si ha l’avvio vero e proprio della produzione e la definizione 
dell’attività di promozione e di vendita. 
Nella quinta ed ultima fase continua la produzione e la vendita, ma 
parallelamente si individuano le migliorie da apportare al prodotto/servizio 
e ai processi organizzativi. In questa fase sono previste le selezioni 
regionali e la competizione nazionale.  
Queste fasi sono coordinate dal docente e Junior Achievement Italia 
fornisce un business kit con il materiale necessario all’organizzazione. 
L’istituto scolastico può realizzare in maniera autonoma attività formative o 
incontri con esperti d’impresa su temi specifici per rendere più completa 
l’esperienza.  
 
5.1.3 Obiettivi e finalità 
L’obiettivo didattico principale di Impresa in azione è quello di offrire gli 
strumenti pratici necessari affinché gli studenti comprendano più 
adeguatamente le proprie caratteristiche personali in vista delle future scelte 
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formative e professionali. Inoltre, la metodologia adottata consente di 
conoscere dall’interno l’organizzazione e il funzionamento di una moderna 
realtà aziendale, comprendendo i valori e le logiche del mercato e, più in 
generale, dell’economia e del mondo reale.  In particolare, con Impresa in 
azione si intende favorire l’apprendimento di quelli che sono gli strumenti 
organizzativi che vengono impiegati nelle moderne realtà aziendali, con 
l’obiettivo di stimolare:  
 Attitudini e vocazioni personali: potenziare competenze 
multidisciplinari e trasversali per un migliore orientamento allo 
studio universitario o al mondo delle professioni.  
 Creatività, spirito innovativo e problem solving: accrescere alcune 
abilità utili come base per affrontare i problemi organizzativi più 
complessi e gli ostacoli “reali” che il mondo del lavoro e il sistema 
economico presenteranno loro in futuro. 
 La capacità di lavorare in gruppo: sviluppare capacità di 
adattamento, gestione delle emozioni e accettazione della diversità, 
attitudini alla cooperazione e consapevolezza dei livelli di 
responsabilità e autonomia. 
 L’utilizzo delle moderne tecnologie e delle lingue straniere: 
consolidare alcune conoscenze fondamentali nei contesti lavorativi e 
fornire un campo di applicazione reale alle discipline teoriche 
studiate a scuola. 
 Relazioni con la propria comunità: stimolare gli studenti affinché 
individuino possibili opportunità di coinvolgimento e supporto alla 
loro Impresa JA da parte di istituzioni pubbliche e private presenti 
localmente (la mappa degli stakeholder). 
 Raccordo tra scuola e mondo del lavoro: fare emergere vocazioni, 
accrescere competenze, costruire le premesse culturali e 
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professionali perché tra i giovani si sviluppi il senso dell’autonomia 
personale e dell’alternativa lavorativa. 
 Riflessione sulla Responsabilità Sociale d’Impresa: incentivare 
l’acquisizione dei valori di etica, sostenibilità ambientale e sociale 
(Junior Achievement Italia, 2009).  
 
 
  5.2 Analisi di Impresa in azione 
  
Con la seguente analisi si intende fare una valutazione di quelli che sono i 
punti di forza e di debolezza di Impresa in azione. In particolare si vuole 
misurare la valenza didattica e formativa del programma, nonché la sua 
capacità di favorire l'apprendimento delle capacità imprenditoriali. 
Per raggiungere questi obiettivi sono stati usati come strumenti la scala di 
Likert e la SWOT (Strenghts, Weakness, Opportunity and Treaths) Analysis. 
 
5.2.1 Obiettivi della ricerca 
L’oggetto di questa ricerca è stata l’individuazione di quelle che sono le 
quattro fasi dell’analisi SWOT: punti di forza, punti di debolezza, 
opportunità e minacce. Le prime due fasi si riferiscono a fattori interni e 
soggettivi, le ultime due a fattori esterni. Seguendo questi punti, sono state 
individuate 26 affermazioni (item), che tengono conto delle posizioni 
emerse in questa tesi, e 1 domanda per esprimere un giudizio complessivo 
dell’esperienza, con un voto che va da 1 a 10. Per ognuno dei 26 item è 
possibile esprimere il proprio grado d’accordo secondo una scala di valori: 
per niente d’accordo, poco d’accordo, abbastanza d’accordo, molto 
d’accordo. 
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Per quanto riguarda i punti di forza di Impresa in azione sono state prese in 
considerazione le competenze che il programma mira a far acquisire ai 
giovani: 
 capacità di lavorare in gruppo; 
 capacità di lavorare per obiettivi; 
 capacità di problem solving; 
 capacità comunicative; 
 creatività; 
 comprensione della gestione di una azienda. 
I punti di debolezza sono legati alla possibilità che la partecipazione ad 
Impresa in Azione venga percepita come un gioco o come un’esperienza 
faticosa ed insostenibile dagli studenti. 
Le opportunità analizzate riguardano la possibilità di fare un percorso molto 
vicino ad un’esperienza lavorativa reale. 
Infine le minacce prese in esame sono collegate allo scarso interesse da 
parte delle istituzioni scolastiche e degli imprenditori. 
 
5.2.2 Lo strumento utilizzato: la scala di Likert 
La scala di Likert è usata prevalentemente per misurare atteggiamenti e 
opinioni mediante l’uso di affermazioni. La tecnica fu ideata nel 1932 dallo 
psicologo americano Rensis Likert con lo scopo di elaborare uno strumento 
semplice da utilizzare.  La scala di Likert richiede la formulazione di una 
serie di affermazioni collegate agli atteggiamenti oggetto di indagine che 
devono essere sottoposti a un gruppo di individui.  
La realizzazione di un questionario con la scala di Likert richiede asserti 
con un contenuto favorevole al concetto da misurare ed asserti con un 
contenuto contrario, di varia intensità e in modo che i due insiemi abbiano 
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la stessa cardinalità. A ogni individuo viene chiesto di esprimere il suo 
grado di accordo per ogni proposizione, che prevede una scala di possibilità 
alternative tra loro. Di solito si utilizzano scale da 1 a 5 o da 1 a 7. In questo 
caso specifico si è preferito utilizzare una scala da 1 (per niente d’accordo) 
a 4 (molto d’accordo) ed eliminare il punto centrale neutro, per spingere gli 
intervistati ad esprimere un giudizio positivo o negativo.  Il punteggio finale 
di ciascun soggetto è dato dalla somma di tutti i punteggi parziali 
corrispondenti a ogni scelta effettuata tra le proposizioni che costituiscono 
la scala. 
La scala di Likert ha il vantaggio di permettere al soggetto intervistato la 
possibilità di esprimere la propria opinione scegliendo tra quattro diverse 
alternative e risulta, quindi, più flessibile delle scale che prevedono solo una 
risposta dicotomica (sí/no oppure accordo/disaccordo). Tuttavia questo 
strumento presenta anche dei rischi. Il primo riguarda l’uso di domande 
chiuse che obbligano l’intervistato a scegliere le risposte soltanto tra le 
alternative previste. Questo può indurlo a scegliere una modalità che non 
esprime il proprio reale atteggiamento e può aumentare la probabilità di non 
risposta. Il secondo rischio si riferisce agli assunti di continuità ed 
equidistanza tra le categorie di risposta perché arbitrarie e non c’è alcuna 
garanzia che siano considerate uguali ed equidistanti da tutti gli intervistati. 
Infatti, numerosi studi hanno dimostrato che esiste un effetto “estremità” 
(end effect) che concerne la tendenza di certi soggetti a essere attratti 
oppure respinti dalle scelte estreme.   
Il questionario per questa indagine è stato costruito seguendo uno specifico 
percorso e tenendo in considerazione i limiti della scala di Likert. Prima di 
tutto sono state individuate le aree da analizzare e sono stati formulati gli 
item. Successivamente gli item sono stati analizzati dai coordinatori di 
Assefi per il progetto Impresa in Azione in Toscana e sono state apportate 
90 
 
opportune modifiche per rendere le domande chiare e comprensibili ai 
giovani intervistati. 
 
5.2.3 La descrizione del campione 
Il questionario è stato sottoposto agli studenti di undici istituti superiori di 
Pisa, Livorno e Firenze durante la fiera regionale di Impresa in azione, 
tenuta a Pisa il 19 maggio 2014. 
Le scuole presenti all’evento sono state: 
 Istituto di Istruzione Superiore Statale “A. Pesenti” di Cascina (PI); 
 Liceo Classico Scientifico “XXV Aprile” Pontedera (PI); 
 Istituto Tecnico Commerciale Geometra “F. Niccolini” di Volterra 
(PI); 
 Liceo Scientifico “F. Buonarroti” di Pisa; 
 Istituto di Istruzione Superiore “Vespucci-Colombo” di Livorno; 
 Istituto di Istruzione Superiore “Einaudi-Ceccherelli” di Piombino 
(LI); 
 Istituto di Istruzione Superiore “Carducci-Volta-Pacinotti” di 
Piombino (LI); 
 Istituto di Istruzione Superiore “M. Polo” di Cecina (LI); 
 Istituto Tecnico Commerciale Geometra “G. Cerboni” di 
Portoferraio (LI); 
 Liceo Scientifico “F. Cecioni” di Livorno; 
 Scuola Militare Aeronautica “G. Douhet” di Firenze. 
Hanno risposto al questionario 101 studenti di età compresa tra i 17 e i 18 
anni delle classi IV di questi istituti. Tutti gli intervistati hanno partecipato 
attivamente alle diverse fasi di Impresa in azione. Poiché il questionario è 
stato somministrato a conclusione dell’ultima fase del progetto, gli 
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intervistati hanno potuto esprimere il proprio giudizio sull’esperienza 
complessiva. 
 
 
5.3 I risultati della ricerca 
 
Dalle risposte al questionario emerge che l’esperienza è stata nel complesso 
per gli studenti più che positiva. Agli intervistati è stato chiesto di attribuire 
un voto da 1 a 10 (per usare un metodo di valutazione che gli studenti 
conoscono bene) ad Impresa in azione e nessuno ha attribuito un voto 
inferiore a 6. La maggior parte degli intervistati ha espresso come voto un 8 
(49%) o un 9 (23%). 
Figura 5.1 – Nel complesso, che voto daresti ad Impresa in azione? (Dati in 
percentuale) 
 
Fonte: Elaborazione propria 
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In generale è l’approccio pratico e dinamico del programma che entusiasma 
i ragazzi e li spinge ad impegnarsi nell’apprendimento. 
Partecipare al progetto di Impresa in azione è servito al 54% degli studenti 
a chiarirsi le idee su quelle che saranno le proprie scelte per il futuro. Infatti 
il 61% degli intervistati ha dichiarato di non aver mai pensato di 
intraprendere la carriera di imprenditore, ma dopo aver partecipato al 
programma la percentuale di coloro che non sono interessati a questo tipo di 
carriera scende al 44%.  
Tabella 5.1 – Mi piacerebbe diventare imprenditore (Valori assoluti) 
 
Per niente 
d’accordo 
Poco 
d’accordo 
Abbastanza 
d’accordo 
Molto 
d’accordo 
Prima di Impresa 
in azione 
13 48 34 6 
Dopo Impresa in 
azione 
10 34 44 13 
 
Fonte: Elaborazione propria 
I ragazzi, durante il loro percorso di creazione di una mini-impresa, sono 
stati sostenuti da professori giudicati adeguatamente preparati e dagli istituti 
scolastici che hanno fornito gli spazi necessari e il materiale didattico. Per 
quanto riguarda il rapporto con gli imprenditori locali, gli intervistati si 
sono divisi equamente tra chi ha avuto difficoltà a trovare qualcuno 
disponibile a sostenere la realizzazione del prodotto della mini impresa e 
chi invece l’ha trovato facilmente. 
Impresa in azione ha aiutato l’89% dei partecipanti ad acquisire una 
maggiore sicurezza nelle proprie capacità e il 78% ha scoperto di avere doti 
imprenditoriali.  
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Figura 5.2 – Ho acquisito una maggiore sicurezza nelle mie capacità (Dati in 
percentuale) 
 
Fonte: Elaborazione propria 
Nel complesso, l’esperienza li ha aiutati a migliorare la capacità di lavorare 
in gruppo e le doti comunicative (93% di risposte positive), capacità di 
lavorare per obiettivi (87%), la creatività (86%) il problem solving (81%). 
Solo il 7% ha dichiarato di non aver imparato nulla di nuovo. 
L’impatto positivo di Impresa in azione è riscontrabile anche nel fatto che 
solo il 16% degli intervistati ha avuto problemi con le materie scolastiche 
creati dalla partecipazione al programma e ha vissuto l’esperienza come 
faticosa e non sostenibile. 
Figura 5.3 – Partecipare ad Impresa in azione è stato solo un gioco (Dati in 
percentuale) 
 
Fonte: Elaborazione propria 
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Un altro elemento positivo è dovuto al fatto che per l’84% dei ragazzi è 
stata un’attività paragonabile ad un’esperienza lavorativa reale ed è stata 
vissuta come un gioco solo dal 9% dei partecipanti. 
Figura 5.4 – Tutti gli studenti dovrebbero avere la possibilità di partecipare ad un 
programma di educazione imprenditoriale (Dati in percentuale) 
 
Fonte: Elaborazione propria 
Per concludere, il 94% degli intervistati si è trovato d’accordo sul fatto che 
tutti gli studenti dovrebbero avere la possibilità di fare questa esperienza e 
l’84% pensa che l’educazione imprenditoriale dovrebbe essere inclusa nei 
percorsi di studio tradizionali. 
 
 
5.4 SWOT Analysis 
 
La SWOT Analysis stimola a riflettere su uno specifico progetto da quattro 
differenti prospettive, distinte e complementari tra loro. La riflessione 
produce conferme o smentite su uno specifico progetto e aiuta a trovare 
eventuali incoerenze.  
Il parametro di riferimento è rappresentato dagli obiettivi che il progetto 
intende raggiungere. In questo caso specifico di analisi, l’obiettivo di 
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Impresa in azione è quello di aiutare gli studenti a comprendere le proprie 
caratteristiche personali in vista delle future scelte formative e professionali 
e di diffondere la cultura imprenditoriale tra i giovani.  
Rispetto agli obiettivi, con la tecnica della SWOT Analysis si prendono in 
considerazione due differenti prospettive, una interna e l’altra esterna. La 
prospettiva interna o endogena valuta i punti di forza ed i punti di debolezza 
del progetto in quanto tale. I punti di forza si riferiscono alle risorse di cui il 
progetto è dotato e che è possibile utilizzare al meglio per il conseguimento 
degli obiettivi. I punti di debolezza si riferiscono invece a limiti e carenze 
propri del progetto, la cui presenza ostacola in maniera più o meno rilevante 
il conseguimento degli obiettivi. I punti di forza vanno consolidati e se 
possibile aumentati, mentre i punti di debolezza vanno circoscritti e ridotti 
il più possibile. La prospettiva interna di questa analisi fa riferimento agli 
studenti della Toscana che hanno partecipato ad Impresa in azione, con 
particolare attenzione alle competenze che hanno acquisito e ai problemi 
che hanno affrontato. 
La prospettiva esterna o esogena valuta le opportunità e le minacce che il 
contesto che circonda il progetto presenta. Le opportunità si riferiscono ad 
una condizione di contesto che favorisce la realizzazione del progetto in 
accordo con gli obiettivi da conseguire. Le minacce si riferiscono invece ad 
una situazione sfavorevole del contesto che agisce come ostacolo per il 
conseguimento degli obiettivi. La prospettiva esterna presa in 
considerazione in questa tesi riguarda il contesto in cui hanno operato le 
mini-imprese di studenti: scuole, istituzioni e mondo imprenditoriale. 
 
5.4.1 Analisi interna 
L’analisi interna della SWOT Analysis di Impresa in azione è focalizzata 
sulla percezione che gli studenti hanno avuto dell’esperienza vissuta e le 
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competenze che hanno acquisito. Nella tabella seguente sono sintetizzati i 
punti di forza e di debolezza su cui è stata basata l’indagine. 
Tabella 5.2 – Matrice SWOT di Impresa in azione – Analisi interna 
 
Per quanto riguarda i punti di forza gli obiettivi prefissati dal progetto 
Impresa in azione sono stati raggiunti. Gli studenti intervistati hanno 
dichiarato di essere migliorati nella capacità di lavorare in gruppo, di 
risolvere i problemi e nella comunicazione. Gestire una mini-impresa ha 
richiesto un’organizzazione del lavoro e il rispetto delle scadenze. Questo li 
ha aiutati a porsi degli obiettivi da raggiungere step-by-step e a fargli 
comprendere come funziona un’azienda reale. 
I punti individuati come debolezze e quindi come dei possibili rischi per il 
raggiungimento degli obiettivi hanno avuto un impatto minimo sui ragazzi. 
L’esperienza è stata percepita come non faticosa e solo una piccola 
minoranza (16%) ha avuto problemi con le materie scolastiche. Inoltre la 
maggioranza dei partecipanti non ha avuto problemi legati alla mancanza di 
conoscenze di base. Infine Impresa in azione è stata vissuta più come una 
vera e propria esperienza lavorativa che non come un gioco. 
 
ANALISI INTERNA 
PUNTI DI FORZA PUNTI DI DEBOLEZZA 
 Migliorare la capacità di 
lavorare in gruppo, il problem 
solving e le doti comunicative. 
 Imparare a lavorare per 
obiettivi e ad esprimere la 
creatività. 
 Comprendere la gestione 
aziendale. 
 Esperienza faticosa e non 
sostenibile. 
 Perdita di tempo con gli studi. 
 Pensare di partecipare ad un 
gioco. 
 Mancanza di una preparazione 
di base. 
97 
 
5.4.2 Analisi esterna 
L’analisi esterna si concentra sul contesto in cui hanno operato le mini-
imprese create dagli studenti. L’attenzione è stata rivolta soprattutto alle 
istituzioni scolastiche e al mondo imprenditoriale. Anche nel caso 
dell’analisi nella prospettiva esogena i riscontri sono stati positivi per 
quanto riguarda le opportunità, mentre le minacce hanno avuto un basso 
impatto sul raggiungimento degli obiettivi prefissati per Impresa in azione. 
Nella tabella seguente sono sintetizzate le opportunità e le minacce prese in 
considerazione in questa analisi.  
Tabella 5.3 – Matrice SWOT di Impresa in azione – Analisi esterna 
 
L’esperienza di Impresa in azione ha favorito la diffusione della cultura 
imprenditoriale in quanto i giovani partecipanti si sono dimostrati più 
propensi ad un futuro da imprenditore rispetto a quelle che erano le proprie 
intenzioni prima di partecipare al programma. Inoltre i ragazzi hanno avuto 
modo di entrare in contatto con il mondo imprenditoriale e di fare 
un’esperienza paragonabile ad una attività lavorativa reale. Questo li ha 
aiutati ad acquisire le capacità tecniche e le capacità trasversali richieste dal 
marcato del lavoro, ma che la scuola spesso non riesce a trasmettere da sola.  
ANALISI ESTERNA 
OPPORTUNITA’ MINACCE 
 Diffusione della cultura 
imprenditoriale tra i giovani. 
 Entrare in contatto con il 
mondo imprenditoriale. 
 Diminuire il gap tra mondo 
scolastico e mondo lavorativo. 
 Professori con scarse 
competenze aziendali. 
 Poca disponibilità da parte delle 
istituzioni scolastiche nel 
fornire spazi e materiale 
didattico. 
 Scarso interesse da parte degli 
imprenditori locali. 
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Tra le minacce quella che ha avuto effetti maggiori riguarda lo scarso 
interesse degli imprenditori locali nei confronti di Impresa in azione e la 
mancanza della possibilità di avere a disposizione consulenti esperti 
d’azienda. Invece i professori sono stati giudicati dai propri studenti come 
sufficientemente preparati per dare sostegno ed indicazioni. Anche da parte 
degli istituti scolastici c’è stato un sufficiente coinvolgimento per fornire gli 
spazi adeguati e il materiale didattico necessario.  
 
5.4.3 Risultati della SWOT Analysis 
Dall’analisi svolta emerge che per quanto riguarda la parte del progetti 
Impresa in azione coordinato da Assefi per la Camera di Commercio di 
Pisa, gli obiettivi prefissati sono stati raggiunti.  
I responsabili del coordinamento hanno puntato sul coinvolgimento di un 
alto numero di istituti scolastici realizzando una brochure informativa e un 
incontro esplicativo. L’iniziativa prevede il coinvolgimento anche delle 
istituzioni presenti sul territorio (Provincia, Regione e l’ufficio scolastico 
regionale) che hanno riconosciuto il programma come una modalità di 
alternanza scuola lavoro (delibera n. 1111 del 12/12/2011). Inoltre, per 
offrire agli insegnanti le basi necessarie a seguire il programma, Assefi e 
Junior Achievement Italia hanno realizzato una giornata di formazione 
teorica e pratica. L’attività di formazione per docenti è finalizzata 
all’acquisizione della metodologia del learning by doing e 
dell’approfondimento delle tecniche operative e di creazione d’impresa.   
Per le edizioni successive è necessario continuare a puntare sul 
coinvolgimento delle scuole e la formazione dei professori, 
approfondendola maggiormente in modo da far acquisire conoscenze e 
competenze relative al ruolo di docente coordinatore esperto d’azienda.  
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 Allo stesso tempo bisogna fare in modo che gli imprenditori siano più 
informati su questo tipo di attività. Solo così possono essere maggiormente 
interessati a dare la propria disponibilità ad aiutare i ragazzi, sia nella 
realizzazione dei prodotti/servizi delle mini-imprese, sia per dare 
consulenze e consigli utili alla gestione aziendale. 
Dal punto di vista della prospettiva interna le istituzioni dovrebbero seguire 
le direttive europee e permettere agli istituti scolastici di realizzare appositi 
programmi di educazione imprenditoriale. Ciò servirebbe a dare una 
maggiore continuità all’apprendimento delle competenze e limiterebbe il 
rischio che Impresa in azione venga percepito solo come un gioco.  
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 CONCLUSIONI 
 
 
L’obiettivo di questa tesi è l’analisi delle iniziative a sostegno 
dell’educazione all’imprenditorialità per valutarne l’efficacia didattica e 
possibili aree di intervento futuro. 
La prima parte di questo lavoro consiste in un excursus sui diversi nuovi 
metodi di insegnamento utilizzati attualmente e dei fattori di rischio e di 
successo ad essi correlati. Ciò che emerge dall’indagine svolta nella prima 
parte della tesi suggerisce l’opportunità di una maggiore riflessione su 
quelli che sono i temi legati all’educazione imprenditoriale. Innanzitutto, 
occorre un ripensamento complessivo delle modalità e delle finalità del 
sistema formativo secondario ed universitario, al fine di valorizzare 
maggiormente le competenze richieste dal mondo del lavoro. Per far ciò, le 
istituzioni competenti devono individuare un orizzonte strategico all’interno 
del quale sia possibile distinguere i motori di sviluppo e di conseguenza le 
nuove conoscenze rilevanti. 
Secondariamente è importante puntare non solo sulle competenze, ma 
anche sulla diffusione della cultura d’impresa per uscire dalla crisi attuale. 
Questo può essere realizzato sfruttando i programmi di orientamento al 
lavoro attraverso un intenso rapporto di collaborazione tra imprese e scuole. 
In questa prospettiva, la scuola ha il compito di indirizzare gli studenti 
seguendo la linea tracciata dalle esigenze del mercato. Ai giovani bisogna 
far conoscere l’importanza che ha assunto la capacità di investire su di sé e 
sulla propria formazione per entrare nel mondo del lavoro. Questo può 
avvenire attraverso la sperimentazione di metodi didattici nuovi, che siano 
concreti e motivanti, e lavorando a stretto contatto con gli operatori 
economici locali.  
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Il programma di educazione imprenditoriale Impresa in azione si è rivelato 
un valido aiuto per perseguire questi obiettivi, in quanto favorisce 
l’acquisizione di competenze tecniche e trasversali quali le relazionali, 
comunicative, creative e di problem solving, che saranno utili ai 
partecipanti lungo tutta la carriera professionale futura. E’ dunque uno 
strumento adeguato a ridurre le difficoltà d’inserimento nel mercato del 
lavoro degli studenti una volta terminata la propria formazione scolastica.  
Queste competenze sono state sviluppate seguendo la metodologia learning 
by doing, che ha permesso di sperimentare i diversi ruoli manageriali in un 
ambiente formativo. Inoltre, ogni studente ha potuto comprendere meglio 
quelle che sono le proprie capacità e inclinazioni, mettendosi direttamente 
alla prova. 
La validità dei contenuti e l’efficacia del percorso sono state confermate dal 
questionario somministrato agli studenti toscani che hanno partecipato ad 
Impresa in azione e dalla successiva SWOT Analysis. Tuttavia rimangano 
alcune problematiche sulle quali intervenire per rendere più efficace 
l’educazione imprenditoriale. 
In primo luogo, il riconoscimento formale delle attività di educazione 
imprenditoriale favorirebbe la diffusione della cultura d’impresa. Allo 
stesso tempo, eviterebbe che tali attività vengano percepite come una 
perdita di tempo dagli insegnanti e come un’attività dalla connotazione 
esclusivamente ludica dagli studenti. 
In secondo luogo, instaurare una cooperazione tra scuole e imprese 
favorirebbe gli studenti nel trovare imprenditori disposti a supportarli nel 
loro percorso di formazione imprenditoriale. Su questo punto è da 
sottolineare che la Camera di Commercio di Pisa è impegnata da diversi 
anni nell’organizzazione di progetti ed iniziative finalizzate all’incontro tra 
scuole e mondo imprenditoriale. 
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Per concludere, l’attuazione di programmi di educazione imprenditoriale 
può essere considerata in una fase di sperimentazione in cui è importante 
un’attenta analisi e una continua valutazione. Solo così sarà possibile 
apportare le modifiche necessarie a renderla stimolante per gli studenti e 
valida da un punto di vista didattico. 
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